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L’obiettivo del presente elaborato si propone di illustrare le novità che sono state 
introdotte con l’introduzione della recente revisione della norma UNI_EN_ISO 
9001:2015 attinente i Sistemi di Gestione della Qualità. 
Le motivazioni che mi hanno spinto ad affrontare questo argomento risiedono 
nella assoluta attualità dell’argomento ancora non affrontato dalla letteratura 
italiana e che quindi mi hanno portato ad affrontare, da autodidatta, la lettura 
della nuova norma con l’obiettivo di identificarne le novità rispetto alla 
precedente ISO 9001:2008 e le conseguenti criticità. 
L’elaborato, nel primo capitolo, parte dalla genesi del concetto di qualità 
nell’ambito delle organizzazioni e delle imprese, analizzata inizialmente 
attraverso la definizione della qualità del prodotto che si sostanza in cinque 
fondamentali passaggi, quali l’accurata scelta delle materie prime, un’attenta fase 
di progettazione, l’utilizzo di manodopera competente, esperta e qualificata, 
l’adozione di metodi di produzione orientati all’eccellenza del risultato e ad un 
opportuno e rigido controllo. successivamente si è lasciato spazio all’evoluzione 
del concetto di qualità che riguarda, oggi, elementi tangibili ed intangibili del 
prodotto al punto da considerare, da un lato l’affidabilità tecnica del prodotto 
come qualcosa di scontato, dall’altro l’affidabilità del prodotto nel tempo come 
segno distintivo.  
L’excursus storico che ha portato al concetto di qualità oggi diffuso, ha visto il 
susseguirsi di varie linee di pensiero. Esse partono da quella di Juran e Deming i 
quali  lavorarono per sviluppare una metodologia che andasse a sostituire il 
controllo con la prevenzione. Si voleva creare una mentalità in cui ognuno deve 
il proprio contributo per ridurre gli errori e ridurre al minimo il controllo finale. Il 
loro lavoro partì avendo come riferimento il Total Quality System basato sul 
Total Quality Control ideato da Feigenbaum: metodo di gestione fondamentale 
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per l'azienda e per la soddisfazione del  cliente efficace nell’ integrare gli sforzi 
di sviluppo, mantenimento e miglioramento della qualità delle diverse unità di 
una organizzazione. Altro riferimento per Juran e Deming fu il Giappone in cui si 
sviluppa un altro approccio noto come Company Wide Quality Control, 
sostanzialmente coincidente con il Total Quality System, ma basato su una 
cultura profondamente diversa. Il Company Wide Quality Control è una vera e 
propria strategia di gestione il cui obiettivo è quello di realizzare la massima 
soddisfazione  del cliente mediante una propensione di tutta l’azienda, dal 
management al personale operativo, verso l'eccellenza, da perseguire attraverso 
un processo di miglioramento continuo. 
La prima definizione universalmente accettata di Qualità è quella dell’American 
Society for Quality Control (ASQC), definita nel 1946, che riprende tutte le 
informazioni raccolte finora: 
“La Qualità è l’insieme degli aspetti e delle caratteristiche di un prodotto, 
processo o servizio, da cui dipendono le sue capacità di soddisfare 
completamente un dato bisogno: caratteristiche fisiche, aspetto, durata, 
utilizzabilità, affidabilità, manutenibilità, supporto logistico, riparabilità, 
praticità.” 
Anche nell’accezione moderna, gli obiettivi principali che un’azienda si prefigge 
quando decide di intraprendere l’approccio della qualità totale sono: 
 QUALITA’ IN TUTTA L’AZIENDA 
 MIGLIORAMENTO CONTINUO 
In questo senso la metodologia del Controllo Qualità è considerata il primo 
livello di applicazione della qualità attraverso cui l’azienda si assicura che il 
prodotto sia conforme alle specifiche tecniche, eliminando quei beni che 
risultano non idonei al controllo post- produzione. I costi di una qualità gestita in 
questo modo sono molto alti perchè ci si accorge del problema solo dopo che 
questo si è già verificato. 
Negli anni ’50, in alcuni settori come l’aerospaziale, il nucleare e il 
petrolchimico, si riconosce che la qualità è il risultato di sforzi congiunti di tutte 
le funzioni e ciò che conta è la qualità dei processi aziendali, e non dei soli 
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prodotti. La novità introdotta dall’Assicurazione Qualità consiste in un sistema 
integrato di gestione della qualità, basato su una fase di pianificazione e di 
progettazione del sistema di controllo e su responsabilità ben definite per quanto 
riguarda l’implementazione del sistema e la sua documentazione. 
Infine con la Gestione della Qualità si passa dal controllo finale del prodotto 
(Controllo della Qualità) e dall’assicurazione che i processi necessari alla sua 
realizzazione siano monitorati (Assicurazione Qualità), al governo dei processi, 
ovvero alla cultura della qualità. 
Nel secondo capitolo ci si concentra sul concetto della qualità in chiave 
strategica. In questo senso l'impresa che comprende le potenzialità della qualità 
totale per conquistare un vantaggio competitivo, deve necessariamente effettuare 
un ripensamento della sua strategia, ridefinendo la mission aziendale, agendo 
sulla cultura e sul sistema dei valori diffusi in azienda. In definitiva la strategia 
della qualità permette di raggiungere una posizione protetta per vari motivi. La 
qualità, infatti, pone le basi per un rapporto di fiducia tra azienda e cliente: ciò 
porta alla fidelizzazione dei clienti riducendone la migrazione da un prodotto ad 
un altro, da una marca all’altra. Un altro motivo particolarmente rilevante rispetto 
alla qualità come barriera all'entrata è dovuto al fatto che l'impresa orientata alla 
qualità totale non è più in concorrenza con chi produce lo stesso prodotto, ma con 
chi produce la stessa qualità, con chi cioè soddisfa, con la stessa intensità, le 
esigenze e le aspettative dei consumatori e che si pone nello stesso rapporto con 
l'ambiente. Bisogna, infatti, sottolineare che, mentre è molto facile copiare un 
prodotto o un servizio, è praticamente impossibile copiare la qualità, perché la 
qualità sviluppata in una singola impresa che si colloca su una posizione di 
eccellenza è parte della cultura di quell'impresa e la cultura non si copia poiché 
nasce e si sviluppa sulla base delle relazioni tra formazione,  esperienze, studi di 
quel gruppo sociale organizzato che costituisce e caratterizza quella e solo quella 
particolare impresa. 
Scegliere di adottare una strategia della qualità significa destinare tutta l'attività 
dell'impresa alla totale soddisfazione del cliente e delle sue esigenze. Il cliente 
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infatti ha dei bisogni che devono essere soddisfatti; anche perché per l’azienda 
mantenere un cliente costa meno che acquisirne uno nuovo. 
Proseguendo nella stesura del presente elaborato è stato dedicato un intero 
capitolo alla normazione, certificazione e accreditamento. La conformità alle 
Regole Tecniche (cogenti) è attestata da una certificazione obbligatoria, richiesta 
per tutti quei prodotti che possono presentare dei rischi per la popolazione e per 
gli addetti al lavoro, come garanzia del rispetto dei soli requisiti essenziali (ad 
esempio elettrodomestici, giocattoli per bambini, ecc.). Questa certificazione 
rappresenta un livello basico, ma non esaustivo di qualità, dovuto anche al fatto 
che le aziende, spesso, si conformano alle regole per la semplice necessità di non 
incorrere in una violazione di legge. Le esigenze accessorie sono, invece, coperte 
dalle Norme Tecniche o documenti normativi equivalenti: queste sono volontarie 
e vengono prodotte da enti di normazione e da altri soggetti qualificati, previo 
consenso di tutte le parti interessate. La conformità alle Norme Tecniche porta ad 
una certificazione volontaria e costituisce una garanzia della capacità e della 
volontà di soddisfacimento dei bisogni associati, nel rispetto delle leggi 
applicabili. La normativa volontaria tende, di fatto, ad inglobare al proprio 
interno anche requisiti di natura cogente, così come la normativa obbligatoria 
tende a fare riferimento alle norme volontarie per gli aspetti più tecnici. 
Infine l’attenzione è stata rivolta alla nuova ISO 9001:2015 che ha sostituito la 
precedente edizione del 2008 e stabilisce i criteri per l’implementazione di un 
sistema di gestione della qualità. Può essere implementato da qualsiasi 
organizzazione, grande o piccola, indipendentemente dal tipo di attività che viene 
svolta. I nodi principali e le aree di maggior cambiamento nella nuova edizione 
della norma ISO 9001 riguardano: 
a. l'applicazione di requisiti specifici nell’applicazione dell'approccio per 
processi (punto 4.4 della norma), 
b. l’ampliamento dell’approccio basato sul rischio rendendolo un requisito 
esplicito,  
c. la responsabilità di gestione e  




CAPITOLO I. LA QUALITÀ 
 
 
1.1 CONCETTO DI QUALITÀ 
 
 
I classici fattori strategici di successo di un’azienda come, ad esempio, la 
capacità di innovare sono oggi in continua evoluzione. Affiorano, infatti, nuovi 
valori di business come la qualità, il servizio e l’efficienza. La forte instabilità 
dell’ambiente è causa di una sempre più maggiorata competitività cui le imprese 
devono saper far fronte prontamente riqualificando continuamente le strategie 
aziendali così da appagare le proposte che arrivano dal mercato.  
Le imprese devono puntare all'eccellenza ed un modo per perseguire e cercare di 
raggiungere tale obiettivo è realizzare la Qualità Totale.  
Il concetto di qualità nell’ambito delle organizzazioni e delle imprese ha subìto 
nel tempo una lunga e complicata evoluzione. Ad oggi le diverse definizioni date 
non coincidono mai completamente. La difformità risale alla concezione che sta 
all’origine del concetto di qualità. 
Qualità per che cosa? 
Le genesi del concetto di qualità deve essere analizzata attraverso la definizione 
di “qualità di prodotto” conseguita con: 
 un’attenta e accurata scelta delle materie prime; 
 un’attenta fase di progettazione; 
 l’utilizzo di manodopera competenze, esperta e qualificata; 
 metodi di produzione orientati all’eccellenza del risultato; 
 un rigido ed opportuno controllo. 
La qualità tecnica che riguarda i contenuti del prodotto che è, appunto, di qualità 
se conforme a precisi standard qualitativi (quindi una qualità intesa come il grado 
di conformità alle specifiche di fabbricazione), veniva considerata come un 
aspetto tecnico da affidare agli specialisti. Inizialmente il top management 
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considerava di avere cose più importanti a cui pensare, e tendeva a sacrificare la 
qualità quando in conflitto con costi e tempi di consegna. La qualità era quindi 
considerata un extra costo, qualcosa che non sempre ci si poteva permettere e che 
poteva ostacolare la produttività. 
Questa concezione di qualità è stata largamente abbandonata per lasciar spazio ad 
una sua costante evoluzione. 
Dall’idoneità del prodotto all’uso per il quale era destinato (assenza di difetti), la 
definizione di qualità si è estesa all’affidabilità dei prodotti nel tempo. 
Dalla qualità che attiene esclusivamente alle caratteristiche del prodotto si è 
infatti passati ad un significato più ampio che comprende elementi tangibili e 
intangibili del prodotto e sono stati proprio questi ultimi a fare la differenza dato 
che l’affidabilità tecnica delle componenti materiali è stata data per scontata dalla 
maggior parte dei consumatori. 
Le diverse fasi che si sono susseguite hanno visto col tempo un’estensione del 
concetto di qualità di base: si è superato il concetto di qualità consistente 
nell’eliminazione dei difetti nei prodotti e si è arrivati a considerare l’affidabilità 
del prodotto nel tempo un segno distintivo di qualità. 
Si parla di “qualità percepita” che riguarda il giudizio fornito dall’utilizzatore; il 
prodotto/servizio è di qualità se riesce a soddisfare le esigenze del cliente (non si 
parla di rispondenza alle specifiche tecniche ma di rispondenza all’uso che fa il 
cliente del prodotto); la risposta da parte dell’azienda si presenta in termini di 
prodotto “allargato” cioè la somma del prodotto con i servizi collegati. Obiettivo 
è un’adeguata attività di assistenza nell’ambito della gestione delle relazioni con 
la clientela. Inoltre un servizio di assistenza di qualità consente di differenziarsi 
rispetto ai concorrenti ed essere più competitivi. Le caratteristiche qualitative del 
servizio di assistenza, dal punto di vista del cliente sono legate a: 
 prontezza di risposta; 
 atteggiamento e comprensione nei riguardi del cliente; 
 mantenimento degli impegni presi; 
 soluzione rapida dei problemi; 
 disponibilità delle parti di ricambio; 
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 rispetto dei termini di garanzia.  
Tutto questo diventa una prerogativa per assicurare la continuità e lo sviluppo di 
ogni impresa. Una non adeguata assistenza può pregiudicare gli sforzi compiuti 
in termini di qualità del prodotto ed avere effetti negativi nei rapporti con i 
clienti. 
La customer satisfaction è diventata un percorso dovuto che se da un lato 
garantisce il raggiungimento di migliori risultati, dall’altro esige impegno e 
cambiamenti sia sul piano organizzativo che su quello gestionale. 
L’evoluzione ha poi portato al concetto di “qualità totale” che riguarda il sistema 
di gestione della qualità adottato dall’organizzazione; si tratta, infatti, di un 
indirizzo gestionale che, facendo leva sul miglioramento continuo dei processi e 
dei prodotti, punta ad incrementare la soddisfazione dei clienti. 
All’evoluzione del concetto di qualità si affianca, in modo pedissequo, 
l’evoluzione degli approcci alla qualità. Si ha il passaggio da: 
- un approccio correttivo o di controllo: verifiche e controlli finalizzati ad 
identificare e scartare i prodotti difettosi; lo scopo è di contenere il livello 
di qualità entro i limiti ritenuti accettabili, ad  
- un approccio preventivo: si agisce a monte per ridurre i rischi di errore; la 
capacità di soddisfare i bisogni associati è conferita ai prodotti. 
Controllandoli e gestendo opportunamente le relative risorse e i relativi 
processi produttivi, e infine ad 
- un approccio proattivo: ricerca del miglioramento continuo. 
Più in particolare, l’approccio al problema della qualità ha seguìto un percorso di 
diverse fasi: 
- dell’ispezione (controllo come attività di verifica svolta al termine del 
processo produttivo con l’obiettivo di separare i pezzi buoni dagli scarti; 
nelle sue finalità non c’è il miglioramento del prodotto); 
- del controllo statistico della qualità: il controllo viene svolto sulla base di 
piani statistici di campionamento in modo da estendere il giudizio 
all’intero lotto. Le attività di controllo interessano l’intero processo 
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produttivo, dall’ingresso dei materiali acquistati all’immagazzinaggio e 
spedizione; 
- della valutazione dell’affidabilità, cioè della capacità del prodotto di 
adempiere alle sue funzioni d’uso; la qualità comincia ad interessare anche 
la fase di progettazione; 
- dell’assicurazione della qualità (quality assurance), approccio nato negli 
USA negli anni ’60 volto ad identificare l’insieme delle azioni necessarie 
a fornire adeguata fiducia che prodotti/servizi soddisferanno i requisiti di 
qualità predefiniti. Ha riguardato in primo luogo il tema delle forniture: i 
fornitori devono essere in grado di assicurare la qualità di quanto fornito; 
la qualità comincia ad interessare le diverse funzioni aziendali. 
- del company wide quality control, filosofia di gestione di origine 
giapponese che investe tutta l’azienda; stimola la ricerca di un continuo 
miglioramento a tutti i livelli, richiede un cambiamento culturale che 
presuppone investimenti in formazione. I suoi elementi qualificanti sono: 
 il cliente è il re; 
 la qualità prima di tutto; 
 disponibilità al miglioramento continuo; 
 il controllo si fa nei processi; 
 importanza della gestione e dei processi a monte; 
 il processo/reparto a valle è il tuo cliente; 
 prima di produrre prodotti bisogna produrre persone; 
 bisogna parlare con i fatti e non con i dati; 
 il lavoratore è importante, l’ispettore no; 
 importanza del coinvolgimento e della responsabilizzazione del 
personale; 
  la direzione aziendale deve partecipare attivamente. 
 
Elementi di differenziazione rispetto all’approccio americano: 




- Particolare enfasi sulla variabile culturale. 
- Obiettivo zero difetti (e non tolleranza qualitativa). 
- Si cerca di intervenire il più rapidamente possibile sui problemi. 
I risultati di questo processo evolutivo che ha visto diffondersi le logiche 
giapponesi anche nelle aziende occidentali (Total Quality Management) hanno 
posto l’attenzione sulla ricerca della qualità sia sul piano esterno (soddisfazione 
clienti, miglioramento immagine azienda, ecc.) sia su quello interno 
(identificazione e rimozione anomalie, scostamenti rispetto agli obiettivi, ecc.) 
nella consapevolezza che la qualità interna favorisce quella esterna. Sul piano 
interno si presentano i rapporti tra la qualità e le altre aree aziendali.  
Alla fine del percorso della qualità, come traguardo da raggiungere, troviamo 
l’eccellenza. Al crescere del miglioramento, la qualità aumenta avvicinandosi 
sempre di più ad essa, senza mai raggiungerla. 
Cos’è l’eccellenza? 
L’eccellenza è la vetta della qualità aziendale, la perfezione che tutte le imprese 
inseguono ed è impossibile da raggiungere. 
Il percorso da intraprendere affinchè un’azienda possa ragionare in questi termini 
è lungo e difficile; bisogna essere capaci di far fronte ad una continua caccia 
all’errore, che permetta uno svolgimento migliore del proprio lavoro, e un 
risultato finale migliore, visibile sia sul prodotto, sia all’interno dell’azienda dove 
lo svolgimento delle operazioni ( dalla più banale alla più complessa) diventa via 
via più fluido. 
Il modello della Qualità Totale basa la sua strategia di fondo su tre priorità 
semplici ma essenziali : 
• Piena soddisfazione del cliente (come priorità assoluta). 
• Qualità prima di tutto (Qualità come fattore chiave strategico). 
• Miglioramento continuo (come processo fondamentale di tutta l’azienda). 
La prima definizione, oggi universalmente accettata, di Qualità è quella 
dell’American Society for Quality Control (ASQC), che riprende tutte le 
informazioni raccolte finora: 
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“La Qualità è l’insieme degli aspetti e delle caratteristiche di un prodotto, 
processo o servizio, da cui dipendono le sue capacità di soddisfare 
completamente un dato bisogno: caratteristiche fisiche, aspetto, durata, 
utilizzabilità, affidabilità, manutenibilità, supporto logistico, riparabilità, 
praticità.” 
Nel Modello delle 5 P, A. Parasuraman ci fornisce una chiara rappresentazione 
degli aspetti della qualità, tenendo conto dei tre diversi campi, o riferimenti, su 




Il modello si struttura in cinque sottosistemi della qualità, profondamente 
correlati l’uno con l’altro 
· Qualità prevista (o attesa): è la qualità che fa riferimento agli standard 
qualitativi che il cliente ritiene adeguati. Identifica ciò che l’utente si aspetta dal 
bene o servizio come prestazione minima e le aziende devono essere in grado di 
rilevare queste esigenze, esplicite o meno, per fornire un prodotto che sia il più 
rispondente possibile alle necessita del cliente stesso. 
· Qualità progettata: è la qualità che l’organizzazione si propone di raggiungere, 
cercando di tradurre le esigenze del cliente in requisiti da soddisfare. 
L’organizzazione dovrà inserire i requisiti come obiettivi di performance e 
svilupparli nelle fasi di progettazione e produzione dei beni o in quella di 
erogazione del servizio. 
· Qualità prestata (o erogata): è la qualità associata al prodotto al termine del 
processo produttivo o di erogazione del servizio e fa riferimento ai livelli 
qualitativi realmente raggiunti. 
· Qualità percepita: e la qualità che il cliente riscontra nel prodotto finito o 
servizio fornito. Esprime il suo grado di soddisfazione, perchè rientra nella sfera 
personale emotiva e irrazionale. L’azienda deve indagare, attraverso strumenti 
come interviste e questionari, sul giudizio della clientela, poichè da questa 
risposta dipende la fidelizzazione o meno del cliente. 
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· Qualità paragonata: è la qualità che il cliente confronta riferendosi ad 
esperienze precedenti, al mercato e, soprattutto, alla concorrenza. 
Esiste un sesto sottosistema, che è incluso nella qualità progettata, ma che 
assume sempre maggior rilevanza con la diffusione della consuetudine a 
pubblicare le “Carte dei servizi”, ovvero lo sviluppo di sistemi di comunicazione 
verso l’esterno per il trasferimento al cliente dell’immagine del servizio e degli 
impegni dell’azienda per la qualità. Tale sottosistema, la cui crescente 
importanza potrebbe farci parlare in realtà di un “modello delle 6 P”, è la Qualità 
promessa (o dichiarata). 
La Teoria delle 5 P rappresenta un efficace modello di riferimento da utilizzare 




1.2     EVOLUZIONE STORICA 
 
 
Il concetto di qualità a ben vedere, è stato sempre implicito sin dall'origine degli 
scambi. Durante i primi baratti era ovvio che i beni scambiati fossero valutati e 
ispezionati. Con lo sviluppo della società verso comunità organizzate si sviluppa 
anche il controllo della qualità. Già i Fenici elaborarono degli standard 
qualitativi, ed istituirono degli ispettori che valutassero il rispetto degli standard 
evitando il ripetersi di irregolarità. Per i Fenici le pene per il trasgressore erano 
severe: ci viene tramandato che gli ispettori mozzavano la mano a chiunque 
violasse gli standard stabiliti. Una prima versione di legge sul rispetto della 
qualità può addirittura farsi risalire al codice di Hammurabi, datato più di 
duemila anni prima la nascita di Cristo
1
, in cui vengono date le istruzioni per la 
costruzione delle case. Anche in questo caso le pene per il trasgressore erano 
                                                          
1
 Al fine di evitare la produzione di abitazioni di qualità carente, il codice di Hammurabi  sanciva che nel 
caso di crollo della casa fosse morto l’abitante, il costruttore della casa sarebbe stato ucciso, se fosse 
morto il figlio del proprietario, il figlio del costruttore sarebbe stato ucciso. 
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severe: nel caso di abitazioni non conformi alle direttive date, la pena per il 
muratore era addirittura la morte. Ciò a testimonianza di una specifica 
attribuzione della responsabilità del produttore per il suo operato. Nel medioevo 
furono le corporazioni a determinare gli standard qualitativi a garanzia della 
conformità dei prodotti da loro forniti. Con l’avvento delle Corporazioni, infatti, 
vengono formalizzate per la prima volta le regole alla base delle modalità di 
lavoro del “maestro”. 
Mediante la trasmissione scritta del know-how si garantisce la ripetibilità della 
fornitura (concetto fondamentale nell’ambito della qualità) e la preservazione del 
mestiere. 
Anche l’apposizione del marchio sui prodotti è un indice di come la qualità si sta 
evolvendo: un marchio identifica il produttore e fissa le responsabilità 
relativamente alla qualità del prodotto. 
Con la prima rivoluzione industriale, avvenuta in Gran Bretagna verso la fine del 
XVIII secolo, ci fu una forte spinta verso un concetto di qualità ancora più 
formalizzato. Si assiste al passaggio da una produzione artigianale, rappresentata 
da un’industria domestica molto diversificata basata sulle richieste del 
consumatore, su manodopera altamente qualificata e accentramento del potere 
decisionale, ad una produzione di massa, basata su una standardizzazione portata 
all’estremo e su una manodopera poco specializzata e meno costosa rispetto alla 
produzione artigianale. 
Le quantità prodotte aumentano considerevolmente grazie all’utilizzo 
dell’energia termica ricavata dal carbone, all’introduzione dei nuovi macchinari, 
alla possibilità di trasportare le merci su rotaie e alla suddivisione del lavoro. In 
questo tipo di produzione, i risultati qualitativi dipendono sempre meno dalle 
capacita dei singoli operai e sempre di più dalla progettazione e dalla 
formalizzazione dei processi produttivi. 
È solamente dopo la rivoluzione industriale però che, in seguito all'aumento della 
produzione, dello sviluppo tecnologico e all'incremento di occupazione e reddito, 
diviene necessaria l’ideazione di metodologie e sistemi per la definizione di 
obiettivi di qualità. Il passo decisivo verso il moderno concetto di qualità avviene 
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con lo sviluppo della produzione di massa, che sfocia in una suddivisione del 
lavoro sempre più spinta, esasperata in seguito all’introduzione della catena di 
montaggio di tipo fordista
2
. 
Durante la prima guerra mondiale, i problemi di qualità dei prodotti forniti ai 
clienti incoraggiano le aziende ad assegnare la responsabilità del controllo di 
qualità ad un ispettore inserito in un’unità autonoma rispetto a quella di 
produzione denominata, appunto, come controllo di qualità. Il controllo di qualità 
nasce dall'esigenza di effettuare la verifica qualitativa della produzione. Fin dagli 
anni venti in USA le imprese iniziarono ad introdurre i concetti derivanti dalle 
teorie sul controllo di qualità, i cui primi studi ebbero inizio con Randford. 
(Randford, 1917) 
Negli anni Trenta Shewart diede l’avvio agli studi statistici sul controllo qualità, 
insieme ad altri importanti autori come Irish.  L'applicazione pratica nelle 
imprese delle teorie sul controllo di qualità non ebbe luogo fino al dopoguerra. 
Solo nell'immediato dopoguerra il controllo di qualità andò affermandosi nelle 
imprese, tanto che venne istituito nel '46 l’American Society for Quality Control 
al quale aderirono le maggiori imprese USA. L'evoluzione concettuale della 
qualità era però ancora in atto. (W.A. Shewart, 1931/ W. E. Irish, 1931). 
E’ durante gli anni Quaranta e Cinquanta che Juran e Deming  lavorarono per 
sviluppare una metodologia che andasse a sostituire il controllo con la 
prevenzione. Si voleva creare una mentalità in cui ognuno debba dare il proprio 
contributo per ridurre gli errori e ridurre al minimo il controllo finale. In questo 
periodo prevale una visione della qualità strettamente aziendale, di conformità 
del prodotto a norme e specifiche di fabbricazione. È l'era cosiddetta del 
Controllo di qualità, del rispetto degli standard. Questa fase ha certamente 
contribuito allo sviluppo industriale moderno, ma ha limitato  il concetto di 
qualità, la cui responsabilità è relegata ad i soli tecnici. Il controllo della qualità, 
in quel periodo, era un processo decisamente statico mediante il quale venivano 
misurate le prestazioni qualitative per essere confrontate con gli standard,  
                                                          
2
 Il fordismo indica una peculiare forma di produzione basata principalmente sull'utilizzo della tecnologia 
della catena di montaggio al fine di incrementare la produttività. 
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quindi, se opportuno, venivano introdotte le azioni correttive necessarie a 
riportare la produzione entro limiti delineati
3
. Questa visione statica viene 
superata, in quanto si riconobbe che il rispetto di specifiche predeterminate non 
permette di cogliere le opportunità in continuo cambiamento provenienti 
dall'ambiente. La qualità non poteva essere lo sforzo per mantenere una certa 
situazione
4
, bensì lo sforzo per cambiare verso il miglioramento. Si entra in 
quella fase nota come Controllo per la qualità. ( A. Ricci, 1990) 
Siamo negli anni Cinquanta e il concetto di qualità  si estende a tutto il processo. 
A quel tempo però, il problema maggiore per le aziende è la convinzione che 
garantire la qualità sia molto costoso, infatti nonostante il controllo della qualità 
fosse esteso alla fabbricazione, alla progettazione e all'approvvigionamento,  i 
responsabili della qualità erano sempre coloro che analizzavano il prodotto e ne 
giudicavano la conformità all’uso (tecnici), soggetti non responsabilizzati a cui 
mancava una adeguata pianificazione, un addestramento ma soprattutto una 
cultura adatta. La convinzione che aumentare la qualità significasse aumentare i 
costi collegata ad una fase economica in cui le aziende producevano prodotti di 
massa e i clienti non si aspettavano prodotti migliori, divulgò l'idea che la qualità 
influenzava negativamente la produttività. Deming e Juran lavorarono molto per 
modificare questa concezione e convinzione. Deming cercò di far comprendere  
che il cliente non è solo un soggetto esterno all’impresa, ma anche interno in 
quanto ogni operatore è cliente e fornitore all'interno dell'organizzazione ed è 
quindi necessaria una stretta collaborazione per assicurare un miglioramento 
continuo. Juran fece riflettere sulla importanza del management al fine del 
successo dell'impresa, affermando che è proprio la direzione ad essere 
responsabile dell’ 85% degli insuccessi. Secondo Juran il cambiamento deve 
avvenire  partendo proprio dai vertici e che, a cascata, raggiunga ogni singolo 
soggetto dell'impresa. 
Nonostante ciò fino agli anni Sessanta la qualità fu di stretta competenza di 
ingegneri e del management, con scarso, se non nullo, coinvolgimento del 
                                                          
3
 Si tratta dell’applicazione del noto ciclo PDCA (Plan Do Check Act). 
4
 Lo “Status Quo Ante” di cui parla A. Ricci, op. cit.  
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personale. È all'inizio degli anni Sessanta che si fa un salto avanti nella 
concezione della qualità. Nel'59 il Dipartimento per la Difesa americano emana 
la Norma 8450 per regolamentare e superare i problemi legati alla qualità in 
settori particolarmente rischiosi come il nucleare e l’aerospaziale. Vengono 
predisposte le basi per un sistema qualità. La Norma 8450 introduce una 
metodologia di gestione della qualità nota come Garanzia di qualità basata sulla 
realizzazione in azienda di una struttura organizzativa finalizzata alla qualità, 
all’indottrinamento, all'addestramento del personale, alla pianificazione e 
regolamentazione di tutte le attività mediante procedure scritte, all'esecuzione e 
documentazione dell'attività, ma soprattutto basata sul riconoscimento da parte 
dell'azienda di dover realizzare una politica della qualità e una metodologia 
appropriata per la verifica della sua corretta attuazione per il raggiungimento di 
obiettivi di qualità. Si vede come l’omogeneità e la sistematicità delle 
problematiche della qualità vengano accentuate e fatte proprie dalle aziende 
partendo dal management ma coinvolgendo anche tutto il personale. I principi 
della qualità formulati da Juran e Deming vennero ulteriormente sviluppati 
secondo due linee evolutive parallele in Giappone e negli Stati Uniti. Negli Stati 
Uniti gli sviluppi della qualità portarono alla nascita del Total Quality System 
basato sul Total Quality Control ideato da Feigenbaum.  
Feigenbaum definisce il Total Quality Control come un metodo di gestione 
fondamentale per l'azienda e per la soddisfazione del  cliente, un sistema efficace 
per integrare gli sforzi di sviluppo, mantenimento e miglioramento della qualità 
delle diverse unità di un’organizzazione affinché marketing, ingegneria, 
produzione e assistenza si svolgano ai massimi livelli di economia, 
compatibilmente con la soddisfazione del cliente. (Feigenbaum A.V, 1988) 
Il controllo totale della qualità è l'ulteriore passo in avanti verso la moderna 
concezione di qualità, l'ideale linea di congiunzione tra la vecchia e la moderna 
concezione, e vuole cancellare definitivamente l'idea che assicurare la qualità sia 
un processo troppo costoso per essere economicamente sfruttato. Proprio 
imponendo il controllo durante tutto il ciclo di produzione, dalla fase di ricerca e 
sviluppo fino all'assistenza post vendita che è possibile minimizzare i costi. Il 
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fulcro di tale logica è quello del concetto di make them right the first time.  
Vengono in tal modo dettate le premesse verso la realizzazione del “sistema della 
qualità”, cioè verso un modo integrato di concepire il controllo di qualità. 
Il Total Quality System  è proprio un sistema integrato che punta alla gestione 
efficiente dell'impresa volta alla massima soddisfazione del cliente al minor costo 
possibile. Sinteticamente il TQS è fondato su alcune fasi: definizione, 
valutazione della qualità, pianificazione della qualità, controllo della qualità dei 
prodotti acquistati, controllo della qualità dei processi e dei prodotti propri, 
documentazione della qualità, addestramento alla qualità, assistenza, ricerca e 
sviluppo.  Il sistema della qualità riguarda quindi tutte le attività che influenzano 
la qualità di un prodotto o di un servizio, ed è costituito dalla struttura 
organizzativa, responsabilità, procedure, procedimenti di lavoro e risorse messe 
in atto per effettuare una gestione dell’azione per e nella qualità. Tale visione 
sistemica dell’azienda si sostanzia nel vedere l’azienda come “sistema”, cioè 
come un organismo inserito nell'ambiente dal quale assorbe i necessari input ( 
materiali, energia, uomini, informazioni ecc.) ed al quale restituisce opportuni 
output ( prodotti e servizi). 
In Giappone si sviluppa un altro approccio noto come Company Wide Quality 
Control, sostanzialmente coincidente con il Total Quality System, ma basato su 
una cultura profondamente diversa. Il Company Wide Quality Control è una vera 
e propria strategia di gestione il cui obiettivo è quello di realizzare la massima 
soddisfazione  del cliente mediante una propensione di tutta l’azienda, dal 
management al personale operativo, verso l'eccellenza, da perseguire attraverso 
un processo di miglioramento continuo. Il T.Q.S. e il C.W.Q.C. costituiscono il 
progresso della Garanzia di qualità, superandone l’approccio statico, basato sul 
rispetto di standard e sulla conformità all’uso, enfatizzando i valori aziendali e 
sulla base di un processo dinamico di miglioramento continuo.  
I concetti alla base del T.Q.S. e del C.W.Q.C. nonostante abbiano avuto radici 
comuni si sono poi sviluppati e applicati in modo molto diverso nel mondo 
occidentale ed in quello giapponese. Il mondo occidentale, prevalentemente gli 
Stati Uniti, ha fortemente sviluppato la concezione dell'organizzazione del lavoro 
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di tipo taylorista, che utilizzava un approccio scientifico per individuare metodi, 
strumenti e tempi per eseguire il lavoro più efficacemente, quindi privilegiando 
aspetti connessi con il rispetto delle prescrizioni e dei costi diretti. I giapponesi 
invece, grazie ad una cultura ed una tradizione incompatibili con i principi 
tayloristici, svilupparono ai massimi livelli l'approccio della qualità, cogliendone 
tutte le potenzialità, il cui miglioramento deve essere continuo e deve 
coinvolgere tutta l’organizzazione compreso il personale. È proprio in Giappone 
che si sviluppano le basi poste in occidente da Feigenbaum con il TQS, e in cui si 
ebbe il passaggio nell'era moderna della qualità, cioè il passaggio dall'era del 
controllo all'era della gestione della qualità. I giapponesi crearono un vero e 
proprio nuovo approccio manageriale, quello da noi noto come Qualità Totale
5
, 
che supera quello occidentale poiché fondato su una base culturale 
particolarmente favorevole. Il Giappone entra in contatto con il Controllo di 
Qualità grazie agli americani nell'immediato dopoguerra. La velocità di 
apprendimento e l'interesse verso le tematiche della qualità sono senza eguali nel 
resto del mondo. Già dal 1946 viene costituito un ente il Japanese Union of 
Scientist and Engeneers (JUSE) che con le sue attività promuove lo sviluppo e la 
diffusione del controllo di qualità. Il JUSE è stato l’elemento stimolatore dei 
migliori cervelli del Giappone e un potente mezzo di diffusione delle tematiche 
del CWQC. I membri fondatori del JUSE hanno segnato profondamente 
l’evoluzione della qualità, in modo particolare K.Ishikawa, S.Mizuno, T.Asaka e 
M.Kogure. La sensibilità dimostrata da dirigenti e imprenditori giapponesi fu 
sorprendente, tanto che nel ‘50 il JUSE invitò Deming a tenere un seminario 
sulle tematiche del Quality Control, e nell’anno seguente istituì il Premio 
Deming che veniva conferito alle aziende che miglioravano notevolmente il loro 
sistema qualità, e attualmente a quelle imprese che adottano con successo il 
CWQC. Nel ‘54 un altro padre della qualità visitò il Giappone, Juran. Egli tenne 
un seminario sul “Quality Control Management” introducendo l’idea che il 
controllo di qualità dovesse essere uno strumento manageriale, cioè penetrare in 
                                                          
5
 Il termine Qualità Totale è di origine statunitense, ma i giapponesi l’hanno ribattezzato con la 




azienda dall’alto verso il basso. Gli insegnamenti di Deming e Juran furono 
sviluppati e diffusi in modo incredibile in Giappone, ma paradossalmente furono 
pressoché ignorati per lungo tempo nella madre patria degli studiosi. A conferma 
di ciò si può vedere come i giapponesi già nel ‘60 cominciarono a diffondere 
corsi in televisione e ad introdurre la Campagna Nazionale con il Mese della 
Qualità, consci del fatto che la qualità necessita di un forte impegno 
promozionale. Per vedere qualcosa di simile in occidente bisogna aspettare il 
1985 quando negli Stati Uniti venne istituito il Mese della Qualità copiando 
quello che i giapponesi avevano fatto già 15 anni prima.   
La Qualità Totale è il primo passo nell'era moderna della qualità. L’adeguatezza 
e l’uso proprio  della qualità totale, risultato del cambiamento di atteggiamento 
verso la qualità avvenuto negli anni sessanta e settanta, ha spostato l'ottica dal 
controllo al prodotto, in un primo tempo, e al processo successivamente.  
L'idea base di qualità centrata sul prodotto era quella di ritenere che la qualità 
non si controlla, ma si produce. In questo periodo è posta tantissima attenzione 
alla formulazione di norme di buona fabbricazione, alla standardizzazione delle 
operazioni ed alla integrazione tra il controllo di qualità e la produzione. 
L'evoluzione immediatamente successiva (anni 70) è quella di ritenere che la 
qualità va progettata, quindi il processo diviene il fattore determinante per 
garantire la qualità.  
E’ solo sul finire degli anni 80 però che avviene un vero sostanziale salto in 
avanti nella concezione di qualità. Da fatto prevalentemente tecnico la qualità si 
evolve a fatto gestionale: è cioè l'aspetto manageriale a prendere il sopravvento. 
Le basi di tale concezione sono costituite dalla sostituzione del concetto di 
“adeguatezza all'uso” (sviluppato ai massimi termini dai giapponesi) con il 
concetto di adeguatezza alle necessità. La visione del cliente acquista veramente 
una dimensione umana; è l'uomo con tutte le sue esigenze, sociali, economiche, 
espresse o implicite, fisiche o morali, ad assumere la veste di cliente. Cambia 
soprattutto il modo con cui le aziende  realizzano i loro obiettivi e il modo con 
cui gestiscono i benefici ricavati dal loro raggiungimento. La visione sistemica 
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dell'impresa e il cliente come punto di arrivo di tale sistema costituiscono 
l’attuale modo di pensare la qualità.  
 
 
1.3 LA QUALITÀ IN AZIENDA 
 
 
Gli obiettivi principali che un’azienda si prefigge quando decide di intraprendere 
l’approccio della qualità totale sono: 
 QUALITÀ IN TUTTA L’AZIENDA 
 MIGLIORAMENTO CONTINUO 
La qualità intesa come la capacità di soddisfare il cliente impone di comprendere 
cosa desideri il cliente e fare il possibile per soddisfare tali desideri. Spetta al 
management diffondere tra il personale questo pensiero, intrinsecamente legato 
al profitto e quindi alla sopravvivenza dell’impresa, con impegno costante. 
Tutto ciò esige un profondo cambiamento culturale; ogni operatore deve rendersi 
conto che è suo dovere non solo svolgere i compiti che gli sono stati assegnati ma 
anche migliorare le sue performance nel tempo, per realizzare il fine ultimo 
dell’azienda, la crescente soddisfazione del cliente. 
È fondamentale ricordare che per quanto importanti siano gli obiettivi di profitto, 
l’immagine aziendale o la sicurezza dei posti di lavoro, senza clienti un’impresa 
non sarebbe in grado di perseguire nessuno di essi. Senza clienti la stessa impresa 
e la sua attività non avrebbero motivo di esistere. 
Essendo la qualità aziendale la risultanza della qualità del lavoro di tutto il 
personale, la si può accrescere se ogni operatore considera tutti i propri colleghi 
con la massima attenzione cercando di assecondarne le esigenze operative. 
Il concetto di “qualità prima di tutto” contenuta nel TQM (Total Quality 
Management) – il cui principio base consiste nell’applicare i concetti e le 
tecniche del controllo di qualità a tutti i settori aziendali – è estremamente ampio 
e pervasivo in quanto implica: 
 Soddisfazione del cliente; 
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 Eccellenza nella gestione aziendale; 
 Qualità del prodotto; 
 Qualità del lavoro; 
 Qualità del posto di lavoro; 
 Qualità dei rapporti interpersonali; 
 Qualità dell’organizzazione; 
 Produttività; 
 Garanzia del livello di servizio; 
 Immagine aziendale; 
 Attenzione ai costi; 
 Miglioramento continuo dei risultati. 
La qualità totale rappresenta un potente strumento di gestione per raggiungere gli 
obiettivi dell’organizzazione, e il cambiamento che introduce nell’azienda si 
rivela radicale. 
Il cliente e la sua soddisfazione diventano una priorità assoluta per l’azienda; la 
responsabilità della qualità e il suo miglioramento non è più affidato a pochi 
specialisti ma al personale nel suo intero; questo implica una formazione del 
personale che deve portare ad un cambio di mentalità radicale, in un'ottica di 
ottimizzazione degli sforzi. 
La qualità totale assume inoltre diversi significati rilevanti : 
1. la qualità del servizio è una componente fondamentale nell’immagine di             
un’impresa; 
2. definisce il posizionamento strategico dell’impresa (segmentazione del 
mercato, mix della clientela, politiche di prezzo). Essa consente di 
differenziare il proprio servizio/prodotto influenzando la domanda particolare 
dell’impresa. Più il livello qualitativo differenziale è percepito dal mercato, 
tanto meno la domanda di un servizio/prodotto di qualità risulta essere elastica 
al prezzo. 
3. Indicatore del livello di performance del sistema mediante feedback 
focalizzato su soddisfazione cliente e produttività interna; 
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4. Effetto motivante sul personale ( sistema ricompense/riconoscimenti coerente,            
basso turn over nelle figure professionali critiche). 
L’obiettivo ultimo della qualità è il cammino verso l’eccellenza, cioè il 
miglioramento continuo a tutti i livelli ( sia funzionali dove ha valenza strategica, 
sia a livello di singola area operativa dove ha valenza operativa). Per essere 
competitivi ed ottenere dei buoni risultati economici occorre che l’azienda di 
qualsiasi dimensione essa sia, metta in atto sistemi sempre più efficaci ed 
efficienti volti da un lato al miglioramento continuo della qualità di quanto 
fornito, e dall’altro nella ricerca della soddisfazione sia del cliente, sia 
dell’organizzazione interna aziendale. 
Una strategia di sviluppo di un’organizzazione deve quindi poter garantire: un 
aumento delle capacità di soddisfazione dei bisogni e delle attese del cliente, il 
recupero di produttività ed efficienza delle strutture, la motivazione e la 
valorizzazione del personale che lavora all’interno dell’organizzazione e la 
possibilità di realizzare una strategia globale del sistema. 
Il concetto che sta alla base della qualità è quello di creare un organizzazione le 
cui transazioni sono portate a termine correttamente fin dall’inizio. Qualità 
significa conformità, non ottenimento dei risultati. La qualità non deve 
rappresentare un problema da risolvere, ma una strada da intraprendere.  
Parlare di qualità in azienda significa attribuire all’azienda la capacità di 
rispondere alle esigenze che derivano dall’ambiente in cui essa opera. Questo 
implica che l’azienda abbia raggiunto l’eccellenza nella determinazione delle 
strategie, nella pianificazione di investimenti nella capacità imprenditoriale, nella 
capacità di confronto con la realtà, nello stabilire gli obiettivi e riuscire a renderli 
dei traguardi comuni, condivisi. Significa aver compreso a livello individuale il 
ruolo della funzione svolta in azienda e svolgerlo nel modo migliore, e svolgere 
il proprio lavoro nel modo migliore non solo per se stessi ma anche per aiutare le 
persone con cui si lavora quotidianamente e facilitare il loro lavoro. 
È questo insieme di qualità che viene definito e valutato in un azienda: strategie, 
politiche, strutture, persone, sistemi operativi, etc.  
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Ovviamente il sistema qualità non è fine a se stesso, ma la sua esistenza dipende 
dalla capacità dell’azienda di procurarsi e mantenere clienti nel tempo, fornendo 
prodotti o servizi corrispondenti alle richieste. La qualità per l’azienda deve 
consistere nell’abilità di superare i concorrenti riuscendo a fornire prestazioni 
migliori; è fondamentale per l’azienda conoscere con esattezza ciò che il cliente 
intende per prodotto, e fornire a quest’ultimo qualcosa a cui attribuisce valore. 
Questo qualcosa è inteso come conformità, come adeguatezza funzionale, come 
affidabilità, facilità di manutenzione e assistenza durante tutto il ciclo di vita del 
prodotto. Qualsiasi sia l’argomento in questione, che si tratti di una decisione di 
cambiamento a livello organizzativo, o del lancio di un nuovo prodotto è 
necessario per il bene dell’azienda che tutti siano coinvolti, o meglio che tutti si 
sentano coinvolti. 
I cambiamenti che la qualità comporta cercano di apportare un miglioramento per 
l’azienda ma è difficile avviare questo processo se, invece di essere sentito come 
uno sforzo comune per raggiungere un risultato, esso viene concepito come un 
programma che si è forzati a seguire. 
I primi a impegnarsi, a dimostrare di credere nella qualità e nel processo di 
cambiamento devono essere coloro che definiscono questo cambiamento; il 
management, la direzione sono i primi responsabili dell’introduzione della 
qualità in azienda e devono essere i primi a mostrarsi disponibili al cambiamento: 
sarà il loro comportamento a influenzare il resto dell’impresa. Questo deve 
evidenziare che gli sforzi e i processi introdotti non devono essere orientati 
esclusivamente a quello che è il livello produttivo dell’azienda, ma devono essere 
concepiti per tutti i livelli aziendali, incluso quello dell’amministrazione. La 
qualità è un impegno che dura nel tempo: le azioni e lo stile di vita della 
direzione devono essere visibili. 
È ragionevole pensare che i cambiamenti non vengano abbracciati dall’oggi al 
domani con entusiasmo da parte di tutto il personale, e allo stesso tempo è logico 
pensare che non si smetterà improvvisamente di commettere errori, e non ci si 
può aspettare di ottenere un visibile miglioramento produttivo fin dall’inizio (è 
dimostrato che le procedure sulla qualità rischiano di aumentare la percentuale di 
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non conformità a livello produttivo se il processo della qualità, le sue procedure e 
i cambiamenti che comporta non sono compresi fino in fondo e accettati dai 
lavoratori) ma è importante non 
arrendersi. 
Inizialmente si impiegherà del tempo per digerire i cambiamenti e ed accettare le 
differenti procedure di lavoro, ma non bisogna dimenticare che se è stato scelto 
di lavorare con la qualità era proprio per ottenere dei precisi risultati, e questi 
obiettivi non vanno dimenticati. 
Gli errori e le non conformità durante una qualsiasi operazione (amministrativa, a 
livello di produzione, etc.) si commettono perché il lavoro non viene svolto come 
dovrebbe e sta nella procedura, oltre che nello spirito del lavoratore ( ecco perché 
la qualità deve essere una mentalità condivisa) trovare l’errore e correggerlo. 
Il miglioramento è possibile solo quando si smette di pensare che errori e le non 
conformità siano parte integrante dell’ambiente aziendale. La logica vuole che 
sia meglio evitare l’errore piuttosto che trovarsi a dover correggere, con le 
relative perdite di tempo, denaro e altro. 
Le modalità con cui si evitano di commettere errori sono la prevenzione e 
l’addestramento, e questo è un ulteriore punto della qualità che non bisogna 
sottovalutare. L’addestramento del personale, la formazione, l’affiancamento, e 
gli altri metodi utilizzati per aiutare i personale nello svolgimento del suo lavoro 
devono essere ponderati e studiati. 
La formazione è quella parte importante che influenza il modo di pensare, di 
lavorare e di comportarsi del lavoratore all’interno dell’azienda. Riempire il 
lavoratore di carte o schede di lavoro da compilare non è il modo adeguato di 
introdurre la qualità in un ambiente di lavoro ma essa si sostanzia con 
l’individuazione e la soluzione dei problemi comuni, tramite le risposte alle 
domande più frequenti o alle problematiche del personale e ovviamente questo 
richiede tempo e uno studio della situazione in cui l’azienda si trova a lavorare. 
Non esistono programmi di formazione standard che consentano di migliorare 
un’impresa, ma esistono programmi di formazione studiati che consentano di 
ottenere dei cambiamenti nella giusta direzione. 
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Questi cambianti devono portare ad ottenere dei risultati. Questi cambiamenti 
hanno un effetto immediato: quello che si vuole raggiungere è un continuo 
miglioramento, tramite un costante sforzo collettivo. 
L’addestramento e la formazione devono essere mirate e permettere ai lavoratori 
di gestire dati, situazioni, di dare giudizi con cognizione di causa quando 
richiesto; quindi maturare consapevolezza decisionale. Quello che si deve 
maturare durante la formazione sono la consapevolezza e la capacità critica; 
bisogna essere in grado di coinvolgere il personale, risvegliare la sua attenzione 
nella monotonia del lavoro. Perché non si verifichino problemi è necessario un 
continuo trasferimento di informazioni da una persona all’altra; la formazione 
deve diventare una routine: devono essere presenti un linguaggio comune, la 
comprensione del proprio ruolo in azienda, capacità lavorative. 
I programmi di formazione devono essere coerenti con le attività che il singolo 
lavoratore si troverà poi a svolgere una volta tornato al suo posto, e devono 
aiutare il lavoratore e sviluppare un certo percorso mentale, a sviluppare delle 
reazioni. 
Gli errori, le non conformità, le imprecisioni sono determinati da qualcosa che 
per noi è possibile risolvere quindi non ci si deve accontentare di un risultato 
parziale. 
Se il processo viene implementato adeguatamente si possono ottenere risultati 
come riduzione dei costi dovuti alle non conformità fino al 25%. 
Purtroppo una parte difficile della qualità è che non esistono risultati “parziali” , 
eccezioni accettabili, o tolleranze allargate per consentire ad alcuni prodotti di 
accedere al passo successivo di produzione ad esempio. 
Quando vengono definite delle specifiche queste devono essere rispettate 
completamente: perché questo avvenga gli obiettivi aziendali devono essere 
compresi e condivisi nella loro totalità. 
Questo implica che nel momento in cui le specifiche tecniche vengono definite 
devono poi essere ossequiate da tutti e quindi tutti devono comprendere 
l’importanza di ognuna di esse. Le specifiche sono caratteristiche oggettive che 
prescindono dall’opinione o dall’esperienza dei singoli. Una divisione del lavoro 
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può essere portata o meno a commettere errori in base alla disposizione degli altri 
ad accettarli o meno. Crosby scrive: “ Sorge quindi la domanda se le persone 
hanno un livello di errore intrinseco. È riscontrabile la stessa percentuale di errori 
per ogni cosa che fanno? Nell’incassare per esempio il loro stipendio? Possiamo 
prevedere che una persona che sbagli nel 5% delle sue attività lavorative si farà 
anche imbrogliare nel 5% degli acquisti che farà nel corso dell’anno? Si 
dimenticherà di pagare le tasse nel 5% delle scadenze?(…)Se queste previsioni 
non sono attendibili significa che gli errori sono in funzione dell’importanza che 
la persona attribuisce a cose specifiche.(…).Gli errori sono causati da due fattori: 
mancanza di conoscenza, mancanza di attenzione(…). La mancanza di attenzione 
è un problema di atteggiamento.” 
Un azienda funziona correttamente grazie al rispetto di tutte le specifiche stabilite 
e il totale rispetto di esse permette di mantenere uno standard di lavoro. 
Impostare fin da subito il lavoro di ogni membro dell’azienda, e specificare 
quello che ci si aspetta (ad esempio “ fare bene le cose la prima volta”) è 




1.4 IL CONTROLLO QUALITÀ 
 
 
La metodologia del Controllo Qualità è considerata il primo livello di 
applicazione della qualità. 
Nasce negli anni ’40, quando si inizia a capire che i costi di scarti e di 
rilavorazioni incidono pesantemente sulle finanze dell’azienda. 
Attraverso l’applicazione del Controllo Qualità, l’azienda si assicura che il 
prodotto sia conforme alle specifiche tecniche, eliminando quei beni che 
risultano non idonei al controllo post- produzione. 
La qualità è dunque definita dal produttore, il quale pianifica la produzione sulla 
base del budget e dei requisiti tecnici dei prodotti prestabiliti. 
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In questo modo si effettua un controllo meramente ex-post, cioè effettuato alla 
fine del processo produttivo direttamente sui prodotti finiti. Questo tipo di 
controllo, che risulta essere a favore del produttore poichè gli consente di 
rimanere con i costi nel range prefissato, di contro non assicura il rispetto delle 
richieste e aspettative del cliente, ne la competitività dell’azienda. 
Questa metodologia può essere implementata solo se: 
 è ben definito il livello di qualità attraverso specifiche di prodotto 
chiare; 
 sono assicurate tutte le condizioni per ottenere la qualità; 
 sono stati definiti i punti di controllo, la frequenza dei controlli e i punti da 
controllare; 
 i controlli vengono eseguiti puntualmente; 
 si interviene tempestivamente per riportare la varianza del processo entro 
le tolleranze ammesse. 
 Il Controllo Qualità può essere eseguito, a seconda delle necessita, in tre 
momenti particolari della vita di un’organizzazione: 
 all’ingresso delle materie prime, per evitare il rischio di immettere in 
produzione materiali non conformi; 
 durante i processi produttivi, quindi sui semilavorati; 
 all’atto del collaudo, ovvero sui prodotti finiti. 
I costi di una qualità gestita in questo modo sono molto alti perchè ci si accorge 
del problema solo dopo che questo si è già verificato. Il tutto si concretizza in un 
numero di scarti molto alto, in costi aggiuntivi per l’approvvigionamento di 
nuove materie prime e in un probabile ritardo nella consegna al cliente. 
I vantaggi dell’applicazione del Controllo Qualità consistono nel fatto che sarà 
sempre presente una specifica tecnica e che al cliente non arriverà mai un 
prodotto difettoso. Gli svantaggi, invece, oltre agli elevati costi per la risoluzione 
di errori o difetti, sono legati proprio alla caratteristica del controllo stesso: i 
lavoratori sono deresponsabilizzati perchè sanno che il controllo non coinvolge 
l’intera struttura aziendale ma è effettuato da un dipartimento a valle, che 
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1.5 L’ASSICURAZIONE DELLA QUALITÀ 
 
 
Negli anni ’50 alcuni settori come l’aerospaziale, il nucleare e il petrolchimico 
espongono i problemi riscontrati nell’applicare il Controllo Qualità: per prodotti 
di questo ambito si necessita, infatti, di un controllo in itinere e non ex post. 
Si risponde al problema affiancando alla specifica tecnica una specifica 
organizzativa, che illustra come qualificare i fornitori, chi deve svolgere 
determinate mansioni, e cosi via. 
Per la prima volta si riconosce che la qualità è il risultato di sforzi congiunti di 
tutte le funzioni e ciò che conta è la qualità dei processi aziendali, e non dei soli 
prodotti. 
L’applicazione dell’Assicurazione Qualità mira ad aumentare la fiducia del 
cliente, assicurando il rispetto dei requisiti da lui richiesti, insieme a quelli 
cogenti e volontari adottati dall’azienda. 
La novità introdotta dall’Assicurazione Qualità consiste in un sistema integrato 
di gestione della qualità, basato su una fase di pianificazione e di progettazione 
del sistema di controllo e su responsabilità ben definite per quanto riguarda 
l’implementazione del sistema e la sua documentazione. 
L’affidabilità del prodotto/servizio non si basa più sulla conformità al momento 
della consegna, ma si evolve, estendendosi al tempo di utilizzo. 
La qualità non viene più vista come mero raggiungimento degli obiettivi 
prefissati statici, ma diviene un concetto dinamico, primo passo per il 
miglioramento continuo. Non ci si limita più alla correzione dell’errore 
individuato nel momento finale, come avviene con l’applicazione del Controllo 
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Qualità, ma si cerca di impedire che l’errore si verifichi: quindi un controllo a 
monte della qualità. 
L’Assicurazione Qualità interpreta l’importante necessità del cliente di potersi 
fidare; la fiducia diviene cosi un fattore strategico su cui far leva per poter 
competere. 
I costi legati a questa metodologia sono dovuti alla redazione delle procedure, 
alla conduzione di verifiche ispettive e al mantenimento delle registrazioni che 
evidenzino l’aderenza alla conformità. 
I vantaggi sono concreti perchè l’attività aziendale diventa pianificata e 
sistematica e si rivolge al sistema nella sua interezza ed essi si vedono soprattutto 
nella diminuzione degli scarti: fare le cose bene la prima volta e organizzandole 
dal principio costa meno. 
Altrettanto vantaggioso è anche passare da un orientamento temporale volto al 
passato, quale controllare la qualità a posteriori, ad un orientamento temporale 
volto al futuro, quindi costruire la qualità. 
Per la prima volta il concetto di qualità esce dall’ambito manifatturiero per 
rivolgersi a settori quali quelli della sanità e della pubblica amministrazione. 
Tra gli svantaggi invece abbiamo la mancanza del controllo dei costi, dovuto 
all’attenzione che si pone sull’efficacia a discapito dell’efficienza; un approccio 
al metodo ancora troppo formale e burocratico; l’assenza di elementi che si 





1.6 LA GESTIONE DELLA QUALITÀ 
 
 
L’applicazione della Gestione della Qualità si sostanzia nel rendere operativo un 
sistema formalizzato che permetta di ottenere il massimo dei risultati (efficacia) 
con il minimo dei costi (efficienza). 
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Come afferma Kaoru Ishikawa: “Praticare il controllo della qualità significa 
sviluppare, progettare e fornire prodotti e servizi di qualità che siano i più 
economici, i più utili e sempre soddisfacenti per il consumatore.” 
Il controllo assume così tre importanti dimensioni; deve, infatti, essere: 
 Totale, in quanto attuato in tutti i settori dell’azienda e nei soggetti 
coinvolti, quali, ad esempio, i fornitori; 
 Preventivo, poichè le azioni correttive vengono apportate durante il ciclo 
di lavorazione e non alla fine, in modo da superare ogni forma di collaudo 
finale; 
 Economico, in quanto il costo deve essere commisurato al livello di 
qualita del prodotto. 
Con la Gestione della Qualità si passa dal controllo finale del prodotto (Controllo 
della Qualità) e dall’assicurazione che i processi necessari alla sua realizzazione 
siano monitorati (Assicurazione Qualità), al governo dei processi, ovvero alla 
cultura della qualità. 
Per governare davvero i processi e per soddisfare sempre i nostri clienti, lo 
strumento giusto è l’applicazione del miglioramento continuo, che sta alla base 
della metodologia. 
Per riassumere il concetto si può utilizzare la frase di A. Lincoln: “Se ho otto ore 
per abbattere un albero, ne passerò quattro ad affilare la mia ascia.” 
Gestire la qualità, infatti, significa avere le competenze per padroneggiare le 
metodologie necessarie alla sua pianificazione, alla definizione della sua politica 
e dei suoi obiettivi, all’implementazione e al controllo delle attività necessarie 
per raggiungerli; significa utilizzare gli strumenti giusti che ci permettano di 
prevedere come si comporteranno i processi che costituiscono il sistema ed 
utilizzare strategicamente queste informazioni per aumentare continuamente 
l’efficacia e l’efficienza dell’organizzazione. 
Per fare previsioni centrate e per essere preparati a fronteggiare eventuali 
problemi (“gestendo” invece che “assicurando” o “controllando” la qualità), 
bisogna tener conto di tutti gli elementi che possono portare ad una varianza del 
processo e mantenerli monitorati. Il concetto di qualità si basa, quindi, su una 
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visione sistemica della stessa, ossia riguarda tutte le attività che possono 
influenzare la qualità, tecnica o teorica, un prodotto, dalla ricerca di marketing 
alla messa fuori uso a fine utilizzazione. 
I costi della Gestione della Qualità sono legati alla formazione, all’impostazione 
delle misurazioni e dei monitoraggi dei processi, alle analisi, al miglioramento 
continuo, alla creazione e al mantenimento di un ambiente in cui le persone siano 
motivate a compiere spontaneamente le azioni giuste. 
I vantaggi sono moltissimi perchè, per la prima volta, si lavora in base a feedback 
oggettivi ricavati dalla misurazione dei processi, dalle informazioni ottenute dai 
clienti attraverso reclami e questionari, dal benchmarking
6
. 
Il concetto di Gestione della Qualità è caratterizzato da due approcci: Qualità 
totale e Qualità Globale. 
- Company Wide Quality Control (o Qualità totale) e l’approccio diffuso in 
Giappone, dove la metodologia si diffonde principalmente grazie a Kaoru 
Ishikawa, rappresentando una gestione della qualità contraddistinta da una 
tecnica di produzione di tipo demand pull
7
. 
Il concetto guida e che “La qualità si produce, non si controlla”, pertanto la 
qualità del prodotto viene assicurata mediante la qualità del progetto, del 
processo di fabbricazione e la sua idoneità. 
L’idoneità, cioè la corrispondenza del prodotto alle specifiche tecniche, si misura 
in termini di producibilità, vendibilità e affidabilità. 
La qualità totale viene considerata come un progetto aziendale e l’attenzione si 
focalizza sulla totalità delle attività interne all’azienda e sul prodotto visto come 
valore aggiunto. 
- Total Quality Management (o qualità globale) rappresenta l’approccio di 
stampo americano caratterizzato da una tecnica produttiva push
8
. 
                                                          
6 Il benchmarking e un processo continuo di misurazione di prodotti, servizi e prassi aziendali, mediante    
il confronto con i concorrenti più forti. 
7 La logica pull e una logica di produzione che si basa sulla domanda effettiva, in modo da produrre 
esattamente quello che il mercato richiede, sia in termini qualitativi che quantitativi. 
8
 Nella logica push la produzione viene avviata dall’azienda, prima che sorga la domanda, 
sulla base di previsioni. 
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Il concetto di qualità assume un significato manageriale, dove l’attenzione 
si focalizza sulla realizzazione della soddisfazione del cliente. 
Grazie ad un controllo ex-ante, la qualità non è più un fatto tecnico ma 
gestionale. 
La qualità del sistema azienda si ottiene attraverso la qualità della gestione, la 
qualità delle risorse umane e la qualità della pianificazione 
 
 
1.7 I COSTI DELLA QUALITÀ 
 
Se si pensa che i “costi della qualità” sostenuto per arrivare alla certificazione 
siano una spesa fine a se stessa, questi potrebbero essere sostenuti solo ed 
esclusivamente da un’organizzazione che ha una struttura economico- finanziaria 
e patrimoniale solida e quindi in grado di accollarsi questo onere finanziario. In 
realtà la qualità può essere considerata una sorta di investimento per il futuro 
dato che, come vedremo, permette di evitare una serie di costi che, spesso, le 
organizzazioni non sono in grado di quantificare perché occulti. 
Il costo di un errore riscontrato dal cliente è cinque volte maggiore dello stesso, 
individuato nella fase di progettazione o in quella di realizzazione. Quindi prima 
troviamo un errore e meno ci costa. 
Una ricerca americana che va avanti dal 1972 (la “Profict Impact of Market 
Strategy”) evidenzia che, tra tutte le scelte strategiche fatte dalle aziende, quella 
che paga di più è proprio l’implementazione della qualità. 
Le aziende che lavorano in qualità, infatti: 
1) hanno una retention dei clienti maggiore 
2) acquistano in maniera maggiormente ripetitiva e, quindi, controllabile 
3) sono meno vulnerabili alle guerre dei prezzi 
4) possono investire meno nel marketing. 
La qualità della programmazione ha una grande influenza sui costi complessivi di 
produzione perché consente di determinare le caratteristiche dell’effettiva 
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producibilità di un prodotto e la sua effettiva idoneità all’uso (durata, 
manutenibilità, affidabilità, etc.). 
Il costo della qualità ( il prezzo della non conformità) è il costo che deriva dal 
fare le cose male. (Philip B. Crosby, 1997) 
Nella qualità intesa come conformità alle specifiche vi è la fonte potenziale di un 
certo ammontare di costi. In qualsiasi processo si possono verificare 
inconvenienti qualitativi e questi implicano esborsi di denaro per l‘impresa, 
perdite. Si tratta di scarti, rilavorazioni, interventi di assistenza e altre attività 
derivate da problemi di non conformità alle specifiche. 
Iniziamo col dire i costi riguardanti la qualità possono essere: 
- Costi della qualità, a loro volta distinguibili in: 
a. Costi relativi alla prevenzione, costi che è necessario sostenere per la 
predisposizione e l’applicazione di un sistema di qualità (es. costi di 
formazione personale, manutenzione macchine); obiettivo: “assicurare 
che le cose siano fatte bene per la prima volta”. 
b. Costi relativi all’accertamento/valutazione: costi legati alle attività di 
verifica di conformità qualitativa (es. costi per le ispezioni dei 
materiali e dei componenti in ricezione, per i controlli di qualità lungo 
il processo produttivo); obiettivo: “verificare che le cose siano fatte 
bene la prima volta”. 
Quindi i costi della qualità si possono considerare gli investimenti e le spese che 
l’azienda sostiene per realizzare prodotti con caratteristiche qualitative richieste; 
sono i costi delle spese sostenute in eccesso a quelle che si sarebbero sostenute se 
il prodotto fosse stato costruito bene la prima volta: costi che scompaiono se i 
difetti vengono eliminati. 
- Costi della non qualità, che si distinguono in: 
a. Costi interni: costi legati ai difetti, rilevati durante il processo di 
realizzazione del prodotto e comunque prima della sua 
commercializzazione (ad esempio, riparazioni, rilavorazioni, 




b. Costi esterni: legati ai difetti rilevati dal cliente successivamente 
alla commercializzazione; si distinguono in: costi rilevabili 
(esempio costi per riparazioni e sostituzione dei prodotti in 
garanzia, costi per prove e collaudi da ripetere, per risarcimenti 
assicurativi, ecc.); costi non rilevabili che probabilmente possono 
comportare rischi significativi (ad esempio insoddisfazione del 
cliente, perdita del cliente, riduzione quota di mercato, perdita di 
immagine). 
Ora non stiamo considerando solo i difetti della produzione, ma i difetti che si 
possono incontrare nello svolgimento di una qualsiasi azione all’interno 
dell’azienda. 
Mentre i costi operativi interni sono costi che hanno come scopo ultimo quello di 
consentire la riduzione delle non conformità, e quindi vogliono evitare errori e 
problemi, i costi relativi ai guasti sono costi che pesano in quanto riguardano 
errori e non conformità che si vogliono evitare. 
I costi per rimediare agli errori sono costi legati a difetti o insuccessi interni: 
sono i costi derivanti da una bassa applicazione della qualità all’interno 
dell’organizzazione che genera difetti che, però, non arrivano al cliente perché 
vengono intercettati dall’organizzazione prima della consegna del prodotto o 
dell’erogazione del servizi, oppure costi rilevati dopo la commercializzazione del 
prodotto e comprendono tutti i costi sostenuti dall’azienda per ripristinare il 











I costi operativi 
interni 
PREVENZIONE 
costi generati dal 
pianificare, realizzare e 
un sistema che assicura  
la conformità ai 
requisiti 
VALUTAZIONE 
costi generati nel  
determinare il grado di 
conformità ai requisiti di 
qualità (spec. mercato, 
clienti, documenti e info di 
carattere tecnico 
- verifiche progetto 
-omologazione prodotto 
- controllo disegni 
- direttive tecniche su qualità 
- controllo strumenti 
- valutazione fornitori 
- verifica specifiche 
- formazione e 
addestramento 
- manutenzione preventiva 
- verifica qualità 
etc. 
 
legati a procedure 
organizzative poste in 
essere all'interno 
dell'azienda 
-Ispezioni e collaudo 
- controllo fornitori 
- controlli accettazione 
- ispezioni imballaggio 
- manutenzione 
- revisione 































































In un programma di contenimento dei costi, converrebbe iniziare ad agire dai 
costi dovuti ad insuccessi esterni perché sono quelli più pesanti (si ripercuotono 
anche sull’immagine aziendale), 
dovrebbero essere più facili da valutare, sono costi improduttivi, non preventivati 
e quindi più dolorosi da sostenere. In secondo luogo andrebbero affrontati i costi 
degli insuccessi interni perché sono visibili, e, se risolti, possono convincere le 
persone scettiche. 
Quando si introduce un programma sulla qualità in azienda quello che si vuole 
raggiungere è sempre un miglioramento organizzativo e strutturale a tutti i livelli, 
però accompagnato da un progressivo calo dei costi. 
 
 





Conoscere l’ammontare dei costi divisi per area, consente di ottenere una 
valutazione realistica della situazione corrente dell’azienda, e chiarisce anche 
quella che deve essere la situazione futura. 
È logico pensare che grazie a un esame approfondito delle aree a costo più 
elevato diversi progetti di miglioramento vengano proposti e considerati 
attentamente. 
 
Gestire i costi legati alla qualità, significa: 
 
 studiare l’andamento di questi costi nel tempo per evidenziare gli 
eventuali trend di miglioramento; 
 intervenire nei settori in cui si rilevano carenze rilevanti e tendere ad una 
riduzione dei difetti, delle rilavorazioni, degli scarti, ecc; 
 studiare l’andamento nel tempo dei costi della qualità e della non qualità 
(obiettivo costi zero: quando i costi della qualità consentono di ridurre per 
un pari importo, i costi della non qualità). 
 
Indipendentemente da quale possa essere la natura di un alto costo della qualità, 
il puro fatto di averlo evidenziato deve spingere ad un intervento per ridurlo. A 
questo proposito è importante che la direzione o il management aziendale capisca 
che non esistono soluzioni di tipo generale ai problemi della qualità; questi 
problemi non si possono risolvere proponendo ristrutturazioni organizzative o 
tramite una semplice analisi dei costi: scoperte le criticità del sistema queste 
devono essere analizzate nella loro natura e bisogna ovviamente provvedere a 
definire nel dettaglio gli interventi risolutivi necessari (alcuni indicatori tipici 
della situazione reale che dovrebbero essere esaminati e tenuti sotto controllo 
sono ad esempio i reclami del cliente, i costi per la formazione e l’addestramento, 
l’ammontare degli scarti riparabili e separatamente quelli non recuperabili). Il 
miglioramento della qualità deve essere realizzato affrontando un problema dopo 
l’altro. I costi sono il modo migliore per affrontarlo; dimostrano, nero su bianco, 
la presenza di qualche non conformità, senza permettere a manager, o capo 
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reparto di non vedere cosa hanno sotto gli occhi. Tenere traccia di quali sono i 
costi della qualità consente inoltre di valutare in termini monetari le attività 
aziendali. Il costo della qualità ha senso se usato per raggiungere uno scopo 
preciso, se contestualizzato all’interno dell’ambiente di lavoro, ma non bisogna 
scendere troppo nei dettagli, altrimenti si rischia di perdere di vista l’obiettivo 
ultimo e rendere inutile il lavoro svolto. Ad esempio il PONC (price of non 
conformance, costo delle non conformità) è un costo che dovrebbe essere 
presente in ogni resoconto finanziario presentato ai manager, alla direzione. Non 
bisognerebbe mai perdere di vista quali sono le reali perdite aziendali dovute alle 
non conformità, qualunque esse siano. Questo consente una maggior analisi, una 
maggior concentrazione sui reali problemi aziendali. Cosa non fa guadagnare? 
Cosa non funziona? Non sono pochi i manager che ritengono di essere messi in 
cattiva luce dal PONC, ma per quanto possa risultare fastidioso è assai pratico e 
utile.  
Quello che si vuole ottenere dall’introduzione della qualità è l’eliminazione degli 
errori, delle inutilità, degli sprechi; si vuole creare un organizzazione le cui 
transazioni sono portate a termine correttamente fin dall’inizio. 
È ovvio quindi porre l’accento sulla prevenzione dei problemi, anziché 
intervenire sul processo per scoprirli e correggerli (correggere gli errori è giusto 
quando è l’unica maniera per raggiungere il risultato, ma se è possibile evitarli è 
indubbiamente meglio). 
Perché la prevenzione sia possibile è necessario incorporarla nella cultura 
organizzativa, se i risultati che si vogliono ottenere possano essere considerati dei 
progressi. L’idea alla base di questo pensiero è prepararsi in maniera adeguata 
prima di iniziare qualcosa, e ciò implica essere preparati e organizzati: questo 
contribuirà a modificare l’atteggiamento del personale e il conseguente approccio 
con il lavoro. Ovviamente la prevenzione necessita di addestramento, di 
conoscenze, di tecniche formali che consentano di identificare un potenziale 
problema all’inizio del ciclo del prodotto e quindi di eliminarlo prima che diventi 
causa di costi. 
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Per programmare gli sforzi di miglioramento è necessario riconoscere e 
classificare i costi in modo da percepirne la grandezza e gli elementi che 
contribuiscono analizzare i risultato della qualità, identificare le aree più critiche 
e valutare i risultati delle lavorazioni valutare gli effetti degli interventi 
programmare le attività stabilire un budget per raggiungere gli obiettivi di 
qualità. 
I costi della qualità sono i costi che un’organizzazione sopporta per produrre un 
prodotto/servizio conforme. Gli errori non sono scontati, si possono evitare, basta 
imparare che: 
1) ogni errore ha una causa; 
2) le cause si possono prevedere; 
3) la prevenzione è sempre più economica della correzione. 
 
 
1.8 I DUBBI SULLA QUALITÀ 
 
 
Per introdurre il discorso sui dubbi che le aziende possano avere sull’adozione di 
un sistema di gestione della qualità e quindi sulla qualità in senso lato riporto 
quando sosteneva Philip B. Crosby, uno dei grandi guru della qualità: 
“Il problema della gestione della qualità non è tanto ciò che la gente non sa, 
quanto ciò che pensa di sapere. (…) Sotto questo aspetto, la qualità ha molto in 
comune con il sesso. 
Tutti ne sono a favore (naturalmente in certe condizioni), tutti credono di capirla 
(anche se non vorrebbero spiegarla), tutti pensano che il praticarla sia 
semplicemente un problema di seguire le inclinazioni naturali (dopo tutto, in 
qualche modo ce la caviamo). 
Naturalmente, la maggior parte delle persone pensa che tutti i problemi in questo 
campo siano causati da altre persone. In un mondo in cui la metà dei matrimoni 




E’ difficile intavolare una discussione significativa, reale e concreta sul sesso, 
sulla qualità o su altri argomenti complessi, se non si esaminano e modificano 
alcuni presupposti di base errati. Gli unici che generalmente sono disposti a fare 
quel passo sono coloro che sono pronti ad ammettere di essere in difficoltà o che 
hanno un interesse intellettuale nel cambiamento.” 
Questa premessa serve a far capire che, lavorando nel campo della qualità 
applicata alle organizzazioni, si possano incontrare persone con pregiudizi, o con 
atteggiamenti scettici e disfattisti, che nascono, il più delle volte, da una 
sostanziale disinformazione di fondo magari rafforzata dai racconti sconfortanti 
di chi ha già intrapreso il percorso verso la qualità che vive la compliance ovvero 
la conformità alle norme come la cura di tutti mali ed il Responsabile della 
Gestione della Qualità come un soggetto capace di far scomparire i problemi 
semplicemente seguendo la norma alla lettera. Esiste un’intera letteratura che 
raccoglie i dubbi, le perplessità e i timori che le persone hanno di fronte a questo 
strumento che altro non è, se non una raccolta di regole che ci insegnano a 
lavorare in modo corretto. 
La qualità è uno strumento di organizzazione e, come tale, ci può offrire "solo" le 
linee guida da seguire per rivedere il modo di lavorare e gli strumenti per 
affrontare i problemi quotidiani, non certo le risposte personalizzate che certe 
organizzazioni pretenderebbero. 
Se provassimo, però, ad analizzare, nel profondo, i suggerimenti che ci derivano 
dalla conoscenza di questa metodologia, ci accorgeremo che possono aiutarci a 
trovare le soluzioni che cerchiamo affrontando ogni giorno i nostri problemi 
lavorativi. 
I dubbi comunemente incontrati nell’introdurre la qualità in azienda sono: 
 “La nostra organizzazione è diversa dalle altre, la qualità non va bene 
nella nostra realtà” 
E’ un classico. Il disfattista che lavora in un’industria di processo sosterrà che la 
qualità vada bene solo per chi lavora su commessa; chi lavora su commessa 
sosterrà che un sistema di gestione della qualità funzioni solo per quelle 
organizzazioni che effettuano lavorazioni in serie e così via. 
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La norma UNI EN ISO 9001, che sta alla base dell’applicazione della qualità, è 
stata invece pensata apposta per adattarsi a tutte le realtà organizzative, 
qualunque sia il settore di appartenenza (aziende, scuole, studi professionali, 
ospedali, strutture pubbliche, organizzazioni no-profit) e qualunque sia la loro 
grandezza e complessità. 
 “E’ un discorso troppo difficile da far recepire ai nostri collaboratori” 
Questo è un dubbio che, solitamente, è insito tra i livelli medi 
dell’organizzazione. Chi pensa che un collaboratore possa essere spaventato 
dall’applicazione della qualità, con molta probabilità è il primo ad esserne 
terrorizzato. 
Le persone dei livelli più bassi che lavorano bene non hanno nulla da perdere nel 
dimostrarlo in maniera oggettiva e misurabile e, spesso, hanno una gran voglia di 
farlo. 
Chi può davvero sentirsi franare il terreno sotto ai piedi è il livello medio dei 
responsabili che avrà paura di perdere il controllo sulla propria area e di rendere 
evidenti eventuali lacune o una cattiva gestione del proprio settore organizzativo. 
 “Una volta introdotta la qualità all’interno della nostra 
organizzazione, non saremo più liberi, la nostra creatività sarà 
limitata, rimarremo impigliati nelle maglie della burocrazia” 
Nessun Sistema di Gestione della Qualità ingabbia la libera iniziativa se questa 
può portare vantaggi concreti ai clienti e all’organizzazione, anzi, è proprio vero 
il contrario. In tutte le organizzazioni più importanti, in cui la qualità è stata 
applicata ai massimi livelli, la libera iniziativa è stata incoraggiata e premiata. 
Vigilate su questa difesa della “creatività” e verificate che non nasconda, 
piuttosto, la volontà di fare quello che si vuole senza preoccuparsi troppo delle 
conseguenze che questo atteggiamento avrà sull’organizzazione in generale. 
 “Le regole impediscono ai migliori di emergere” 
Anche in questo caso, semmai, è vero il contrario. Le regole imposte da un 
Sistema di Gestione e le misurazioni periodiche di quanto fatto aiutano a valutare 




soggettività e all’estro di chi è chiamato a darne un giudizio. 
 “Il nostro è già un prodotto/servizio di qualità” 
Il Sistema di Gestione della Qualità non si occupa direttamente del prodotto o del 
servizio ma di tutti i processi dell’organizzazione che servono per pianificare, 
gestire, implementare, controllare e migliorare le sue attività, comprese quelle 
che portano alla produzione del prodotto o all’erogazione del servizio. 
Un buon prodotto, infatti, potrebbe non avere alle spalle un adeguato servizio 
post-vendita o potrebbe essere consegnato in ritardo, rappresentando, quindi, un 
indice di qualità complessivo basso. 
Comunque, se è vero che le piramidi sono state costruite senza l’ausilio di un 
Sistema di Gestione della Qualità, è pur vero che un Sistema Qualità serve per 
ottimizzare le attività, per renderle più efficaci ed efficienti e per rendere i loro 
risultati più prevedibili. La norma UNI EN ISO 9001 ci chiede di formalizzare le 
attività che portano ad un prodotto di qualità per essere in grado di migliorarle 
continuamente. 
 “L’applicazione delle norme appartenenti alla famiglia delle ISO 
9000 non assicura comunque una buona qualità” 
Questo è assolutamente vero se l’organizzazione che applica le norme si limita a 
compilare fogli di carta senza alcun interesse, ma solo per rassicurare i clienti e 
per ottenere dall’ente certificatore un pezzo di carta che non porta alcun valore 
aggiunto e che serve solo per dare una mano nuova di vernice a vecchie facciate. 
Un conto, infatti, è sviluppare nell’organizzazione una cultura della qualità (che 
si concretizza in consapevolezza, impegno, attitudini e comportamenti), un altro 
è raggiungere la semplice 
conformità alla norma, riducendo i suoi suggerimenti ad una mera redazione di 
documenti, senza preoccuparsi di migliorare la qualità del lavoro ma rendendolo 
semplicemente più burocratizzato. 
 “Qualità e produttività sono incompatibili” 




Non bisogna credere a chi sostiene che il cliente cerca solo il prezzo più basso 
perché, se il prezzo è l’unica cosa che lo interessa, si volterà non appena troverà 
un prodotto che costi meno. 
Il vero valore aggiunto è la qualità che permette di fare previsioni, mantenendo i 
processi sotto 
controllo ed evitando di creare situazioni difficilmente gestibili che nascono 
all’interno dell’ organizzazione. 
La qualità ci aiuta a limitare il terreno della non conoscenza a quanto non ricade 
direttamente sotto la nostra responsabilità diretta e ci permette di concentrare i 
nostri sforzi solo in questa direzione, gestendo tutto il resto come semplice 
routine. 
Conoscere significa limitare i rischi e, di conseguenza, contenere i costi. Ecco 
perché il prezzo deve essere necessariamente legato alla qualità. 
 “La qualità è troppo costosa da implementare. Le norme che la 
regolano rappresentano un onere economico che i clienti non sono 
disposti a pagare” 
Anche in questo caso si può dire che sia vero il contrario, dato che è dimostrato 
che le metodologie della qualità, applicate seriamente, facciano risparmiare sui 
costi documentati e su quelli nascosti (un esempio per tutti, la mancata 
fidelizzazione dei clienti). Un Sistema Qualità efficace ed efficiente porta 
necessariamente ad un miglioramento della gestione dell’organizzazione e ad una 
riduzione dei costi. 
Il significato stesso della parola “efficienza” è quello di raggiungere gli obiettivi 
con il minimo delle risorse, come ci insegna la norma UNI EN ISO 9004. 
 “La certificazione non serve finché i nostri clienti non la richiedono” 
Questo discorso vale, forse, per quei clienti consolidati che hanno la possibilità di 
giudicare l’organizzazione sulla base di dati storici.  
Un nuovo cliente, però, a parità di altre condizioni, sceglierà, con molta 





CAPITOLO II. LA QUALITÀ IN CHIAVE STRATEGICA. 
 
 




Sviluppare ed implementare i principi ed i metodi della Qualità Totale comporta 
un vero e proprio cambiamento delle strategie aziendali poiché le conseguenze di 
tale approccio incidono direttamente sugli elementi della strategia, cioè sul modo 
di essere dell'impresa e sulle sue relazioni con il macroambiente e con l'ambiente 
in senso stretto (fornitori, concorrenti, clienti). 
L'impresa che comprende le potenzialità della qualità totale per conquistare un 
vantaggio competitivo
9
, deve necessariamente effettuare un ripensamento della 
sua strategia, ridefinendo la mission aziendale, agendo sulla cultura e sul sistema 
dei valori diffusi in azienda (Porter, 1987). 
La Qualità Totale permette di condensare elementi della strategia con  aspetti 
operativi, in quanto entrambi vengono gestiti nella medesima prospettiva di 
ottimizzazione qualitativa del sistema azienda; si collega la visione di lungo 
periodo con l’azione a breve affinché si possa rispondere sempre coerentemente 
alle aspettative e le richieste dei consumatori e degli “stakeholders”, in sintonia 
con l'ambiente. 
Secondo Porter si possono individuare nell'ambito della strategia competitiva, 
cioè quella finalizzata alla conquista di vantaggi competitivi sul mercato, tre 
tipologie di base della strategia: la differenziazione, la leadership di costo e la 
focalizzazione. Normalmente si ritiene vi sia un conflitto tra la differenziazione e 
                                                          
9
 “ Il vantaggio competitivo, è una grandezza composita che comprende variabili eterogenee, 
sinteticamente corrisponde a una posizione competitiva raggiunta  o da raggiungere, in quest'ultimo caso 
suggerisce un percorso e un comportamento strategico consistente nel selezionare soltanto quelle arene o 
aree competitive rispondenti a due criteri: possibilità di difendere pro tempore dette arene dai mutamenti 
dell'ambiente esterno; possibilità di attestarsi su una posizione protetta da un intensa competizione 




la diminuzione dei costi.  La strategia della Qualità Totale permette, in una certa 
misura, di superare questa dicotomia sintetizzando le tre strategie di base (Porter, 
1987). 
La qualità può certamente agire nel senso di una riduzione dei costi poiché 
influisce positivamente sull'efficienza e l'efficacia del sistema aziendale. Il 
coinvolgimento totale, il miglioramento continuo, il sistema di relazioni interne 
ed esterne all'impresa che la Qualità Totale comporta, agiscono per un 
abbattimento dei costi. Ciò avviene in quanto si riducono gli scarti, si realizza il 
Just in Time, si riducono i costi di assistenza post vendita, si diminuiscono i 
problemi dovuti alla interruzione della produzione, aumenta la produttività del 
personale più coinvolto e motivato. 
La qualità, inoltre, può essere una strategia alternativa alla tipica segmentazione, 
infatti è possibile individuare un gruppo di consumatori che indipendentemente 
dalle caratteristiche geografiche, sociali ed economiche, può essere accomunato 
da un elevato grado di sensibilità rispetto ad una peculiarità che caratterizza 
trasversalmente i vari segmenti di mercato, tale peculiarità è la sensibilità alla 
qualità. Attraverso la sensibilità alla qualità è possibile superare le caratteristiche 
specifiche dei singoli mercati e rivolgersi ai consumatori presenti nei diversi 
mercati ma appartenenti al mercato globale della qualità. 
Una caratteristica fondamentale del vantaggio competitivo è quella di essere una 
posizione strategica protetta, difendibile da concorrenti attuali e potenziali. 
Hinterhuber afferma infatti che il vantaggio competitivo si ha nei confronti dei 
principali concorrenti e lo definisce come l'insieme dei punti di forza dei quali 
l'azienda dispone per differenziarsi dai concorrenti più forti. (Hinterhube, 1979). 
 Dunque il vantaggio competitivo può essere considerato come “la barriera 
all'entrata letta dal lato dell’entrato” (Panati, 1996). 
La strategia della qualità permette effettivamente di raggiungere una posizione 
protetta per vari motivi. Innanzitutto la qualità pone le basi per un rapporto di 
fiducia tra azienda e cliente: ciò porta alla fidelizzazione dei clienti riducendone 
la migrazione da un prodotto ad un altro, da una marca all’altra. “I clienti 
fidelizzati rappresentano un valore particolare per l'azienda in quanto gli 
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eventuali costi di cambiamento che affronterebbero nel caso decidessero di 
rivolgersi a un'altra azienda, li dissuadono dal fare esperimenti che potrebbero 
alla fine non produrre lo stesso grado di soddisfazione  attuale”(Vacca, 1995). 
Un altro motivo particolarmente rilevante rispetto alla qualità come barriera 
all'entrata è dovuto al fatto che l'impresa orientata alla qualità totale non è più in 
concorrenza con chi produce lo stesso prodotto, ma con chi produce la stessa 
qualità, con chi cioè soddisfa, con la stessa intensità, le esigenze e le aspettative 
dei consumatori e che si pone nello stesso rapporto con l'ambiente. Bisogna, 
infatti, sottolineare che, mentre è molto facile copiare un prodotto o un servizio, è 
praticamente impossibile copiare la qualità, perché la qualità sviluppata in una 
singola impresa che si colloca su una posizione di eccellenza è parte della cultura 
di quell'impresa e la cultura non si copia poiché nasce e si sviluppa sulla base 
delle relazioni tra formazione,  esperienze, studi di quel gruppo sociale 




2.2 QUALITÀ: LA SODDISFAZIONE DEL CLIENTE 
 
 
Scegliere di adottare una strategia della qualità significa destinare tutta l'attività 
dell'impresa alla totale soddisfazione del cliente e delle sue esigenze. Il cliente 
infatti ha dei bisogni che devono essere soddisfatti; anche perché per l’azienda 
mantenere un cliente costa meno che acquisirne uno nuovo. 
Nel definire la qualità in maniera corretta, bisogna rispettare quattro aspetto: 
1. La qualità può essere attesa: essa è la più facile da intuire per l’azienda ed 
è la prima ad essere soddisfatta. È quella che il cliente si attende in 
relazione ad un determinato prodotto o servizio; 
2. La qualità può essere percepita: essa va messa in relazione ad ogni 
singolo individuo. È la percezione che l’individuo ha del prodotto di 
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soddisfare i propri bisogni e questo fondamentalmente dipenda dal 
produttore e dalla comunicazione. È un aspetto della qualità più difficile 
da valutare; 
3. La qualità può essere progettata: è la qualità che l’azienda attribuisce al 
prodotto e che nasce dalla ricerca e sviluppo, la quale darà vita ad un 
nuovo prototipo che verrà poi immesso nel mercato. È quella qualità che 
avviene nella fase introduttiva del ciclo di vita del prodotto; 
4. La qualità, infine, può essere offerta: è la qualità offerta dall’azienda al 
cliente finale, cioè il risultato di fine ciclo. 
Può succedere che tutte queste qualità che convergono nella realizzazione di un 
prodotto possono trovare delle difficoltà nell’essere messe a sistema: come se ci 
fosse uno scollamento tra qualità attesa e percepita, tra qualità attesa e progettata 
ed essi vengono in essere perché ad esempio la progettazione non comunica con 
la produzione. Si vengono a configurare, così, quelle che sono le aree critiche 
della non qualità, che sono quelle che portano l’impresa ad affrontare costi di 
gestione per eventuali correzioni. Lo sforzo che si fa in questo contesto è quello 
di farle avvicinare il più possibile. 
Il giudizio di sintesi finale del consumatore sulla sua soddisfazione o 
insoddisfazione dipende dal valore percepito e cioè, più precisamente, dal 
rapporto tra qualità che egli percepisce e il sacrificio globale sopportato per 
l'acquisto. 
Da tale impostazione scaturisce una visione soggettiva del valore, poiché basato 
sull'importanza che il singolo cliente attribuisce al prodotto acquistato. Il 
confronto tra qualità percepita e il sacrificio globale sopportato considera anche 
vantaggi e costi intangibili e difficilmente quantificabili, la cui valutazione può 
differire notevolmente da consumatore a consumatore o per lo stesso 
consumatore in momenti diversi. Inoltre mentre può essere relativamente 
semplice confrontare qualità e prezzo (come sintesi del sacrificio sopportato) in 
un regime di libero mercato, è decisamente più complesso stabilire il valore di 
servizi a costo zero o a costo politico. 
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Il concetto di valore percepito è più ampio di quello di qualità percepita, perché 
include anche il prezzo che costituisce un elemento fondamentale nella decisione 
di acquisto del cliente. 
Il cliente effettua le sue scelte di consumo sulla base di una valutazione 
soggettiva del rapporto tra l'utilità globale ottenuta usufruendo quel prodotto o 
servizio (benefici concreti, prestigio, status, gratificazione, soddisfazione) ed il 
costo totale sopportato, determinato dall'esborso di denaro ma anche di tempo 
impiegato, sforzo fisico,  tensioni psichiche. 
Tale rapporto qualità percepita/prezzo globale percepito non è individuabile in 
maniera univoca per tutti i consumatori e a priori, poiché dipende dal contesto in 
cui il consumatore stesso perviene alla valutazione.  
Nel prezzo globale si possono individuare due componenti: 
1. il prezzo monetario; 
2. il sacrificio sopportato in termini diversi dal denaro, come i tempi di 
attesa, i tempi di ricerca, le energie impiegate, eccetera.  
La percezione del prezzo globale è anch'essa un fatto soggettivo e variabile. Dato 
che il consumatore non può conoscere tutti i prezzi dei prodotti e servizi che può 
acquistare egli farà un confronto con un prezzo di riferimento da lui conosciuto 
per valutare se il servizio è caro o economico. Dunque come per la qualità, la 
percezione del prezzo dipende da un raffronto tra prezzo effettivo e le 
conoscenze ed esperienze del consumatore  
Questa relazione tra qualità e prezzo permette di costruire una mappa dei valori 
percepiti, che deve essere basata su un'analisi sistematica dei valori percepiti dai 
clienti della offerta della azienda e dei concorrenti. 
Si individua in tal modo il posizionamento dell'impresa rispetto valore percepito 
dal cliente. L'impresa dovrà individuare la combinazione qualità prezzo ottimali 
per il soddisfacimento dei clienti. 
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Figura 4 – Esempio matrice della qualità 
 
 
Un’azienda che investe in qualità inizialmente si troverà nelle fasce alte di prezzo 
e cercherà di posizionarsi in C (alto prezzo/alta qualità percepita). Ma se la 
valutazione dell’azienda della qualità percepita dal consumatore è errata, il nostro 
prodotto può migrare da C a D (alto prezzo/bassa qualità percepita). Se ciò viene 
in essere l’azienda subirà delle conseguenze gravi sul profilo economico in 
quanto al prodotto D vengono preferiti tutti i prodotti che rientrano in C in 
quanto, a parità di prezzo, il cliente avrà un’alta qualità percepita; ai prodotti che 
rientrano in D verranno, inoltre, preferiti quelli che rientrano in A dove, a parità 





prodotti che rientrano nel quadrante D verranno preferiti i prodotti di B 
caratterizzati da un basso prezzo ma un’alta qualità percepita. 
Tali considerazioni sul valore percepito dal cliente possono chiarire l'opportunità 
di una strategia della qualità per la conquista di un vantaggio competitivo.  
L’impresa infatti può ideare un riposizionamento qualitativo senza modificare 
significativamente il prezzo, apportando delle variazioni dell'offerta che non 
hanno nessun impatto significativo sui costi e quindi sui prezzi, ma che 
permettono di migliorare la percezione della qualità del servizio poiché si tratta 
di variazioni non richieste dal cliente, che superano quindi le sue aspettative. 
In conclusione dunque la massimizzazione del valore per il cliente, che si può far 
coincidere con la sua totale soddisfazione, è l'obiettivo in grado di aumentare le 
quote di mercato ed i profitti e può essere percorsa mediante due strategie 
fondamentali: 
a) diminuire i prezzi a parità di qualità percepita dal cliente;  
b) aumentare la qualità percepita a parità di prezzi globali percepiti. 
Le strategie del primo tipo sembrano oggi aver perso la loro forza a causa del 
generalizzato miglioramento delle condizioni di vita, dell'aumento delle esigenze 
e dei bisogni che vanno ben al di là di quelli di prima necessità, ma soprattutto a 
causa di una concorrenza agguerrita che ha eroso in molti settori tutti i margini di 
manovra sul prezzo. 
Dunque la competizione si svolge sul fronte della qualità, che presenta orizzonti 
pressoché illimitati perché basata su fattori inesauribili come la creatività, 















La qualità, nella pienezza del suo significato, necessita di essere assorbita 
profondamente dalle persone che sono la chiave per la riuscita di una buona 
gestione improntata sulla Qualità Totale.  La definizione stessa di cultura 
(“Nutrimento, arricchimento delle proprie facoltà intellettuali perseguito 
attraverso l'acquisizione critica di cognizioni che provengono dallo studio così 
come dall'esperienza, che diventa elemento costitutivo della personalità di 
ciascuno”) può perfettamente adattarsi a definire l’approccio alla Qualità Totale. 
Infatti la qualità è cultura, un modo di pensare dell’azienda e non è un insieme di 
tecniche, un pacchetto di strumenti che possono essere adottati da chiunque in 
qualsiasi momento senza essere stati sufficientemente metabolizzati. La qualità e 
un processo continuo, senza sosta, che va affrontato da tutti in azienda e che 
proprio attraverso lo studio e l'esperienza deve contribuire all'arricchimento della 
personalità di ogni collaboratore. Solo se la qualità diventa parte della cultura di 
tutti nell'azienda potrà esercitare i suoi effetti positivi sulla gestione.  
I maggiori esperti di qualità totale sono concordi nell'individuare alcuni principi 
fondamentali che costituiscono i presupposti affinché la qualità possa realizzarsi 




2.3.1  Importanza dell’atteggiamento: vero breakthrough culturale. 
 
Il termine break-through, letteralmente nella linguaggio scientifico inglese 
significa scoperta, ritrovato; nel linguaggio militare significa penetrazione delle 
linee nemiche. Nell'accezione qui usata, il significato attribuitogli dagli esperti 
della qualità è quello di “rottura col passato”, “rottura degli schemi (manageriali) 
precedenti”,  “sostanziale salto culturale in avanti”. 
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Pensare ed agire secondo i principi della Qualità Totale richiede un cambiamento 
nell'atteggiamento e nella cultura prevalente all'interno di una organizzazione. 
Analizzando il concetto di strategia così com'è spiegato dalla maggior parte dei 
testi istituzionali in materia di management  si può avere un'idea abbastanza 
chiara di cosa debba intendersi per strategia e quali siano gli elementi 
fondamentali del discorso strategico. La strategia può essere definita come 
l'impegno coordinato delle funzioni aziendali per conseguire gli scopi 
dell'impresa: essa consiste quindi in una serie di decisioni prese dall'alto, ad 
esempio la direzione aziendale, direttamente influenti sulle sorti stesse 
dell'impresa, permettendole di raggiungere gli scopi prefissati. Gli elementi che 
si trovano nell’ambito del concetto strategico sono costituiti da:  
o il “soggetto strategico”, cioè il motore del sistema aziendale; una finalità, 
uno scopo, un obiettivo di lungo periodo scaturente dalla volontà del 
soggetto strategico la quale diventa la “missione aziendale”;  
o le “risorse”, cioè i mezzi, non solo i diversi livelli della struttura con i suoi 
punti di forza e debolezza, ma l'intero scenario competitivo e le sue 
opportunità e minacce; 
o  un  “ambito di riferimento”, cioè lo spazio-tempo entro la quale si 
muovono i soggetti strategici concorrenti e gli oggetti competitivi o 
“missioni conflittuali”. 
Se ci si sofferma più attentamente sulle finalità, sugli obiettivi di lungo periodo, 
condividendo l'impostazione per la quale non può esistere strategia formalizzata 
senza esplicitazione dei fini, si può vedere che tra le finalità più rilevanti 
compaiono: 
o la sopravvivenza (come obiettivo implicito), 
o  la redditività, che sostanzialmente costituisce una riformulazione del 
principio della massimizzazione del profitto, 
o  lo sviluppo. 
o  Altri obiettivi potrebbero essere aggiunti all'elenco, che segue una 
ordinata scala gerarchica (immagine aziendale, obiettivi sociali, sicurezza 
 53 
 
dei posti di lavoro eccetera), ma difficilmente si troverà esplicitamente 
come obiettivo il cliente. (G. Panati, G.M. Golinelli, 1996) 
Eppure è proprio quest'ultimo l'obiettivo fondamentale di ogni azienda, di 
qualsiasi organizzazione produttiva e commerciale poiché senza i clienti non ci 
sarebbero neppure gli altri elementi verso i quali è protesa tutta l'attività (utili, 
immagine, eccetera). La soddisfazione dei clienti obbligatoria e inevitabile; se 
non ci sono più clienti infatti non c'è più l'impresa. L'importanza del cliente può 
apparire una banalità, ma la realtà è che realizzare una cultura manageriale 
orientata al cliente è davvero arduo.  Nell'impostazione tradizionale il 
management si avvale dei venditori per parlare col cliente, gli specialisti del 
marketing per analizzarlo e tutto il resto del personale non doveva far altro che 
eseguire le direttive e le norme dettate dall'alta direzione che costituiva il centro 
dell’organizzazione.  La moderna impostazione vuole invece che il cliente sia il 
vero centro dell'organizzazione, e ciò non vuol dire destituire il management, ma 
modificare il tipo di direzione aziendale, che oggi deve puntare a trascinare tutta 
l'organizzazione a pensare ed agire in termini dei clienti e dei concorrenti, in 
modo creativo e responsabile. Servire il cliente meglio del concorrente è la sfida 
competitiva attuale. Il giudizio del cliente deve diventare la guida per la gestione. 
L'impresa deve attivarsi per produrre valore aggiunto per il cliente e tutte le 
attività che non contribuiscono alla creazione di tale valore aggiunto vanno 
eliminate. Quest'impostazione deve naturalmente aumentare l'importanza del 
personale tutto, ma in particolar modo coloro che sono vicini al cliente, che 
hanno con lui un rapporto più stretto e diretto, poiché sono questi lavoratori che 
costituiscono una  grandissima fonte di informazioni e di idee su ciò che può 
contribuire alla soddisfazione del cliente. Per vincere la competizione bisogna 
puntare sulla realizzazione di piccole e grandi innovazioni  che creano maggior 
valore per il cliente, che ne aumentano la soddisfazione; dunque lo sforzo 






2.3.2. Qualità e customer satisfaction. 
 
L’uomo occupa tre posizioni chiave; 
-  è cliente, 
-  è collaboratore,  
- è fornitore.  
Relativamente al cliente è ormai chiaro che l'impresa che mira all'eccellenza 
debba curare al massimo la soddisfazione del cliente costituendo il valore della 
customer satisfaction in azienda, in tutto il personale. La sensibilizzazione del 
personale alla soddisfazione del cliente è più semplice della sensibilizzazione al 
profitto. Quest'ultimo infatti interessa relativamente poche persone in azienda e 
implica aspetti tecnici poco noti alla maggioranza del personale. La 
soddisfazione o insoddisfazione viceversa è facilmente percepita da chiunque in 
azienda, poiché in realtà ognuno all'interno dell'impresa è un cliente e un 
fornitore per un suo collega o superiore e sa cosa vuol dire essere più o meno 
soddisfatti. Il cliente è dunque il punto fondamentale dell'attività d'impresa ed è 
quindi indispensabile capire cosa esattamente desidera, studiarne le azioni e 
reazioni, individuare cosa e come  può essere soddisfatto. Ma proprio a questo 
punto possono sorgere i primi problemi, perché l'uomo è per definizione 
insoddisfatto, qualsiasi livello di soddisfazione acquisito infatti è qualcosa di 
momentaneo, che porta alla ricerca di un livello più elevato.  Questo potrebbe 
sembrare un circolo vizioso, e potrebbe sembra che qualsiasi sforzo l’impresa 
faccia per soddisfare il cliente non sarà mai sufficiente. E’ ovvio che questa 
concezione distruttiva è l'esatto opposto dell’approccio della Qualità Totale alla 
customer satisfaction. Infatti l’ “insaziabilità” del cliente è una condiziona 
favorevole da sapere e dover sfruttare; essa è il fattore che permette al mercato di 
evolversi, di essere dinamico; permette di tagliare fuori dalla competizione le 
imprese asserragliate nelle proprie posizioni acquisite e premia, invece, le 
imprese che puntano al miglioramento continuo e all'eccellenza.  
La soddisfazione del cliente è tutt'altro che facile, poiché il cliente possiede 
caratteristiche che ne rendono difficile e sfuggente la gestione. Infatti il cliente 
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non manifesta esplicitamente tutte le sue esigenze, è l'impresa che deve attivarsi 
per individuarle. D'altronde il cliente raramente manifesta anche la sua 
insoddisfazione, spesso infatti si limita ad abbandonare l'impresa e ciò che è 
peggio dimentica tutti fattori di soddisfazione precedentemente forniti 
dall'impresa e ricorda solo i fattori di insoddisfazione. Inoltre il cliente che 
abbandona l'impresa è potenzialmente dannoso poiché può “contagiare”, 
attraverso il passaparola negativo, la sua esperienza negativa molti altri potenziali 
clienti , con il risultato che il potenziale cliente può ritenere l'impresa in 
questione incapace di soddisfarlo senza essere effettivamente mai entrato in 
contatto con essa. Ma il cliente è anche una fonte inesauribile di opportunità, 
infatti è molto sensibile alle novità, si eccita facilmente, è molto curioso, ricerca 
cose nuove e interessanti che possono aumentare la sua soddisfazione.  
La soddisfazione del cliente si compone di diversi elementi tra i quali, i più 
evidenti: 
- il prezzo,  
- la sicurezza, 
- la qualità. 
Tra questi un ruolo di primo piano ha la qualità, anche se spesso è il prezzo a 
riscuotere la quasi totale attenzione dalle imprese. Dunque la soddisfazione del 
cliente dipende da un insieme di elementi che possono essere sintetizzati nel 
concetto di valore percepito. La massimizzazione del valore per il cliente è 
quindi l’obiettivo di ogni impresa per vincere la concorrenza, e tale obiettivo può 
essere proficuamente perseguito proprio mediante l’impegno dell’azienda nella 
Qualità Totale. In quest'ottica di centralità del cliente, la qualità può essere ben 
definita, nella sua accezione più vasta, come la capacità di soddisfare le 
necessità, le aspettative, i bisogni, le richieste, le esigenze del cliente. 
Soffermandosi sulla qualità latu sensu dobbiamo precisare che la qualità può 
distinguersi in almeno tre categorie:  
 la qualità esistente visibile: cioè quella legata ad aspetti concreti più 
immediatamente verificati dal cliente dai suoi sensi, che si può definire 
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anche qualità richiesta, poiché è definita dalle caratteristiche che il cliente 
richiede esplicitamente per esser soddisfatto;  
 la qualità attesa, cioè quello che è richiesto implicitamente al prodotto o 
servizio, elementi della soddisfazione che il cliente da per scontati, 
mancando i quali il cliente non è soddisfatto e si rivolge ai concorrenti che 
offrono prodotti e servizi più in linea con le sue effettive necessità;  
 la qualità latente, cioè qualcosa che il cliente non si aspetta ma che se 
fornito costituisce un sicuro fattore di attrazione che eccita la fantasia del 
cliente e lo spinge all'acquisto oltre a legarlo a quel particolare prodotto o 
servizio mettendo mantenendolo fedele nel tempo. E’ proprio la qualità 
latente la componente più importante per l'impresa, poiché è questo il 
terreno dove si manifesta la “insaziabilità” del cliente e dove si svolge la 
competizione tra le imprese. 
 In conclusione si può affermare che la qualità è la soddisfazione dei clienti, ed è 
la qualità a soddisfare il cliente. 
 
2.3.3. Dove si crea la qualità.  
  
I discorsi sulla centralità del cliente possono essere adattati anche ai fornitori, 
perché anch’essi sono fondamentali per la Qualità Totale, per cui vanno collocati 
sullo stesso piano dei clienti e ne va ricercata la collaborazione e la 
soddisfazione. La soddisfazione dei fornitori, è intesa nel senso di un trattamento 
che non sia guidato solo da criteri finanziari (ad esempio “incassare dei clienti il 
prima possibile pagare i fornitori il più tardi possibile, limitando le scorte”), ma 
sia improntato al rispetto e alla collaborazione. Il fornitore insoddisfatto può 
agire in modo avverso alla Qualità Totale, fornendo prodotti scadenti, 
trascurando le prescrizioni dell’azienda cliente, non rispettando i tempi. E’ 
fondamentale, invece, iniziare dai fornitori a curare la qualità dei materiali e dei 
prodotti acquistati, dei modi e tempi di consegna, l'atteggiamento favorevole alla 
Qualità Totale. L'azienda deve  accuratamente selezionare i fornitori di alto 
livello, prepararli appositamente e mantenere rapporti distesi e collaborativi. 
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Questa visione non è esclusiva della Qualità Totale, ma è stata ampiamente 
sviluppata dal marketing. Il marketing ha subìto una notevole evoluzione, dalla 
sua nascita come tecnica aziendale è divenuta una disciplina manageriale 
(marketing management). In particolar modo la Scuola Svedese di Marketing  
Industriale  e  la  Scuola  Nordica dei Servizi hanno  sviluppato  il discorso sul 
marketing relazionale, cioè un nuovo approccio per l'interpretazione e la gestione 
dei rapporti tra imprese e mercato fondato sulle relazioni interattive a lungo 
termine tra clienti e fornitori ( G. Ferrero, 1992). 
 Ebbene la visione dei rapporti impresa fornitore secondo la Qualità Totale è 
coincidente con l'approccio relazionale per il quale le imprese sono considerate 
unità interconnesse nell'ambito dei sistemi di rete e l'obiettivo fondamentale del 
marketing è quello di governare i processi di networking, cioè gestire 
l'interazione con gli altri soggetti detentori di altre risorse utili per il sistema, con 
lo scopo ultimo di accrescere la competitività dell'impresa attraverso le sinergie 
ottenibili nell'ambito della rete. A tal fine è indispensabile l'interscambio 
informativo, la fiducia, la condivisione dell'attività e degli obiettivi, i rapporti di 
potere. Questo discorso è il portato di una “visione sistemica” dell'impresa e del 
valore prodotto da essa perfettamente in linea con i principi della Qualità Totale. 
Il valore prodotto è fortemente dipendente dalle relazioni che si instaurano tra 
tutti soggetti che compongono la catena del valore, dai fornitori di materie prime, 
ai fornitori di servizi, ai distributori, fino al consumatore finale (Porter, 1987). 
La centralità del cliente, e la parallela importanza dei fornitori posti sullo stesso 
piano di trattamento dei clienti, sono gli elementi fondamentali per creare la 
qualità cosiddetta esterna all'impresa. Volgendo l'attenzione all'interno della 
impresa è bene comprendere il ruolo fondamentale del personale, il quale nella 
sua totalità a qualsiasi livello gerarchico o funzionale può apportare un contributo 
enorme alla qualità.  
Anche nel personale deve svilupparsi l'approccio del cliente come “priorità delle 
priorità” e dell'importanza del fornitore. Infatti allargando il concetto di cliente e 
di fornitore sì può facilmente considerare che in azienda tutti i colleghi e i 
collaboratori sono collegati in una catena cliente-fornitore senza soluzione di 
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continuità.  Ognuno nel prestare la propria attività costituisce un fornitore, 
ognuno se destinatario di azioni o realizzazioni costituisce un cliente (volendo si 
può parlare di fornitori e clienti interni). E’ proprio nella cura minuziosa dei 
rapporti clienti-fornitori interni che si può sviluppare la logica della Qualità 
Totale (Pastore, 1996). 
Precisiamo che anche in questo caso il problema più rilevante non è altro che un 
problema culturale. La responsabilizzazione e la presa di coscienza del ruolo di 
ogni singolo uomo ai fini degli obiettivi qualitativi desiderati, è uno scoglio 
difficile da superare in pieno, ma tale obiettivo può essere realizzato mediante 
una opportuna formazione e la diffusione continuativa dei valori della qualità. 
Ogni lavoratore  “cliente” deve essere esigente e pretendere la massima 
soddisfazione dal lavoratore “fornitore” il quale deve collaborare impegnandosi 
al massimo. Dato che tutti in azienda sono clienti e fornitori, va da sé che deve 
esservi un impegno continuativo e costante di tutto il personale. Se ogni 
operatore agisce per evitare la difettosità del prodotto/servizio, contribuendo anzi 
a migliorarlo, si comporta in modo attivo per il successo della propria azienda. 
Questo comportamento attivo permettere la crescita personale degli individui 
contribuendo anche al miglioramento qualitativo della loro vita (maggiore 
motivazione, maggiore soddisfazione, realizzazione dell’io, etc.).  
L'approccio alla qualità diventa un vero stile di vita: se ognuno si impegna nel 
proprio lavoro ad operare in qualità ne può scaturire un beneficio per la società 
ma anche per la famiglia e per  tutto il mondo che ci circonda. La centralità del 
dipendente, altro cliente, può realizzarsi solo se cambia completamente 
l'atteggiamento del management. Non si possono considerare i dipendenti 
periferia dell'impresa, pretendendo di gestire i rapporti con il personale basandosi 
sul controllo e sul rispetto di norme rigide fissate dall'alto, poiché tale 
atteggiamento produce un adattamento passivo ed ostile dei lavoratori che 
reagiscono in modo lassista, non essendo sufficientemente responsabilizzati né 
motivati. Un management che non cerca l’attiva collaborazione, non si impegna 
per motivare e stimolare il personale, non si rende conto della perdita di valore 
che il personale può creare come risposta ostruzionistica ad una gestione 
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percepita come cattiva. D'altra parte la direzione che pone il dipendente al centro 
delle sue attenzioni, che si preoccupa della sua soddisfazione, si impegna nello 
stimolare ogni individuo a tirare fuori il meglio di sé, riuscendo così a coltivare e 
sviluppare le potenzialità di ognuno e potendo  puntare a costituire un vero 
vantaggio competitivo ed a raggiungere il successo nella Qualità Totale. Tutto 
ciò implica delle conseguenze. È sì indispensabile una direzione centrale, ma il 
personale dovrà prendere parte attivamene all’attività dell’impresa, avrà 
l'iniziativa e la disponibilità di mezzi per apportare informazioni, risolvere 
problemi, e contribuire al progresso del lavoro e degli uomini. Deve svilupparsi 
la comunicazione all'interno e all'esterno, orizzontale e verticale. La diffidenza e 
il controllo devono essere sostituiti con la fiducia e la responsabilizzazione, il 
dipendente deve pensare alla sua posizione come occasione di crescita e sviluppo 
professionale ed umano. 
Ciò che è fondamentale capire è che non è sufficiente “fare” qualità, ma prima è 
necessario “essere” qualità. Per fare qualità ci si basa su conoscenze e abilità 
specifiche, ma per essere qualità bisogna scoprire e condividere i valori e i giusti 
atteggiamenti mentali. Per integrare il fare e l'essere qualità è necessario un 
profondo cambiamento culturale. Occorre costruire un'impresa guidata dai valori 
piuttosto che dalle procedure; ogni individuo, una volta assicurata la sua 
condivisione e quindi l'allineamento alla visione e ai valori aziendali, deve avere 
ampia libertà d'azione. In questo modo l'impresa è più tesa all'apprendimento e 
all'azione, cioè capace di decodificare, interpretare, apprendere il significato di 
ogni segnale inviato dai clienti e agire di conseguenza. In sintesi per ottenere 
sempre maggiore qualità bisogna valorizzare le risorse umane, non solo gestirle. 
Gli uomini vanno valorizzati, ispirati a produrre qualità. Il problema maggiore 
per il management è quello di individuare ciò che veramente motiva le persone. 
L'abilità del management deve essere quella di favorire una progressiva 
convergenza del progetto aziendale con il progetto di vita di ogni individuo, 





2.4 RESPOSABILIZZAZIONE ED EMPOWERMENT  
 
 
L'atteggiamento del management proteso alla centralità delle persone 
nell'organizzazione, ad una loro partecipazione attiva, è fondamentale per lo 
sviluppo qualitativo del lavoro. Infatti porre al centro della propria attenzione la 
soddisfazione del cliente, il miglioramento continuo e il coinvolgimento totale, 
comporta  inevitabilmente l’allargamento di spazi di discrezionalità del ruolo (ad 
esempio  gestione di una richiesta imprevista da parte del cliente). Inoltre in 
molte attività produttive, e in particolar modo nei servizi, diviene necessario per 
ogni collaboratore saper presidiare l'attività lungo tutto il processo e dunque sono 
necessarie accanto alle capacità operative anche una visione e comprensione di 
insieme degli obiettivi e delle modalità di lavoro. 
La necessità di far partecipare attivamente i collaboratori pone al management un 
problema complesso, come riuscire ad assegnare maggiori responsabilità e 
motivazione alle persone e allo stesso tempo non perdere il controllo della 
situazione.  
Una approccio pratico è quello dell’empowerment leadership, che consiste in un 
adeguato processo di conferimento di responsabilità e autonomia, e non in un 
semplice atto di fiducia verso i collaboratori.  
Un accurata valutazione dei collaboratori in termini di competenze, con 
particolare riguardo al tipo di motivazione, al sistema di aspettative ed alle 
capacità potenziali costituisce senz’altro il passo preliminare per realizzare 
l’empowerment. 
Il nucleo sostanziale di tale politica definita “consolidamento positivo dei 
progressi graduali” consiste in tre fasi: 
1. Assegnare le attività e controllare: in un primo momento è necessario per 
il management discutere e definire con ogni collaboratore il tipo di lavoro 
e le sue modalità per poi monitorarne lo svolgimento. Il punto 
determinante sta nel passare dall'assegnazione di compiti definiti, in cui 
l’attenzione è centrata su ciò che si deve fare, all'assegnazione di obiettivi 
 61 
 
di performance. Tali obiettivi costituiscono l’output del collaboratore o 
dei collaboratori ed è fondamentale lasciare dei margini di manovra 
definendo piuttosto ciò che non si deve fare, cioè le regole del gioco 
organizzativo e gestionale che è fondamentale tenere in debito conto della 
gestione degli spazi discrezionali del ruolo. L'intensità del controllo 
dipenderà dall'esperienza e dalla personalità dei collaboratori nonché dal 
tipo di performance  richiesta. 
2. Aumentare l'autonomia: gradualmente il management attenua l'intensità 
del controllo lasciando progressivamente al collaboratore maggior 
autonomia e responsabilità per procedere nel suo lavoro. 
3. Consolidare il processo o ricominciare il ciclo: se il processo di 
empowerment ha prodotto i risultati voluti, il management deve 
riconoscere  l’accaduto e rinforzare il collaboratore, sottolineando i 
progressi e i meriti per l'impegno profuso. Se i risultati sono deludenti si 
torna ad aumentare il controllo, eventualmente ristrutturando la situazione, 
analizzando i fatti con il collaboratore ed individuando le opportune 
soluzioni. 
È necessario porre molta attenzione ai livelli di competenza di ogni 
collaboratore, (cioè alle conoscenze, le capacità, le qualità personali tra i quali la 
motivazione e la forza) agli obiettivi assegnati ed al fattore tempo. Infatti è 
importante accertare, nel caso di carenze di competenza, su quale piano tale 
carenza si manifesta (scarsa conoscenza, scarse motivazioni eccetera) al fine di 
poter poi intervenire correttamente per agevolare lo sviluppo delle risorse umane. 
Obiettivi poco chiari, non quantificabili o non raggiungibili dai collaboratori  
possono causare frustrazione, distacco dal lavoro, aggressività ed altri 
comportamenti dannosi per le persone in primo luogo, e per tutta 
l’organizzazione poi. ( V. Vroom, 1964) 
Anche il fattore tempo gioca un ruolo fondamentale, infatti una assegnazione 
troppo rapida delle responsabilità può creare un senso di inadeguatezza e di 




La qualità nella pienezza del suo significato necessita di essere assorbita 
profondamente dalle persone che sono la chiave per la riuscita di una gestione 
improntata alla Qualità Totale. Lo stesso significato di “cultura”10 può 
perfettamente adattarsi a definire anche l’approccio alla Qualità Totale. Infatti la 
qualità è cultura, non è un insieme di tecniche, un pacchetto di strumenti che 
possono essere adottati da chiunque in qualsiasi momento sic et simpliciter senza 
essere stati sufficientemente metabolizzati. La qualità e un processo continuo, 
senza sosta che va affrontato da tutti in azienda e che proprio attraverso lo studio 
e l'esperienza deve contribuire all'arricchimento della personalità di ogni 
collaboratore. Solo se la qualità diventa parte della cultura di tutti nell'azienda 
potrà esercitare i suoi effetti positivi sulla gestione.  
I maggiori esperti di qualità totale sono concordi nell'individuare alcuni principi 
fondamentali che costituiscono i presupposti affinché la qualità possa realizzarsi 





2.5 OSTACOLI CULTURALI  
 
 
Accettare e realizzare concretamente  i principi della Qualità Totale, in 
particolare far parte in modo positivo della catena fornitore-cliente che si 
sviluppa nell'azienda è senz'altro più facile a dirsi che a farsi. Entrare realmente 
nel concetto di “cliente da servire” trova delle resistenze incredibili. Per alcuni, o 
tutti, servizi funzionali, accettare l’idea di essere fornitori e dover soddisfare i 
propri clienti può essere inteso come uno scadimento, una perdita di potere e di 
status. Infatti diventare fornitori significa sottoporsi al giudizio di altri; nel caso 
dei funzionari significa accettare di essere giudicati da quegli stessi operativi che 
                                                          
10
 Nel dizionario A. Gabrielli alla voce “cultura” si legge: “ Nutrimento, arricchimento delle proprie 
facoltà intellettuali perseguito attraverso l’acquisizione critica di cognizioni che provengono dallo studio 
così come dall’esperienza, che diventa elemento costitutivo della personalità di ciascuno”. 
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una volta dominavano detenendo il sapere, imponendo le proprie norme e 
giudicando il loro rendimento. Poter essere al di sopra di ogni giudizio è un 
beneficio di alto valore a cui difficilmente si rinuncerà con piacere. Adottare il 
concetto di clienti da servire in lotta con la concorrenza, cioè porre il cliente al 
centro dell’organizzazione è però una scelta forzata anche se molto difficile e 









I processi di comunicazione svolgono un ruolo importante per la gestione 
aziendale poiché è indispensabile che l’informazione circoli correttamente 
nell’organizzazione al fine di esprimerne tutte le potenzialità. 
La comunicazione deve essere orizzontale e verticale, cioè pervadere tutta 
l'organizzazione. Comunicare, è bene ricordarlo, significa non solo dare 
informazioni ma anche essere capaci di ascoltare e quindi recepire correttamente 
le informazioni.  
Il management deve curare il sistema di comunicazione cercando di individuare 
il linguaggio ed i mezzi più opportuni per mettere in grado i collaboratori di 
comprende gli orientamenti di fondo dell'impresa, e diffondere quindi i valori 
necessari a creare la cultura della qualità. E’ inoltre  necessario ottimizzare la 
comunicazione operativa, cioè quella quotidiana, il che significa individuare le 
modalità giuste per far agire collaboratori in modo da produrre valide 
informazioni e scelte consapevoli  per guidare le proprie azioni, scoprire  e 
correggere gli errori. 
Affinché possa realizzarsi effettivamente una gestione aziendale nella logica 
della Qualità Totale è necessario coinvolgere totalmente l’azienda. Sotto questo 
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punto di vista la comunicazione è importantissima perchè coinvolgere la base 
operativa significa fornirle tutte le informazioni di cui ha bisogno per svolgere al 
meglio i compiti definiti dalla direzione, ma significa anche e soprattutto essere 
pronti a ricevere qualsiasi consiglio o suggerimento proveniente da coloro che 
praticamente svolgono le attività operative incontrando piccoli o grandi problemi 
quotidiani. 
Nella gestione improntata alla qualità l'aspetto della comunicazione più 
importante e proprio quello del saper ascoltare, saper cogliere pienamente il 
valore delle informazioni ricevute. Il management deve quindi stimolare ed 
incoraggiare il personale a comunicare con i superiori senza remore o paure. Il 
collaboratore deve recepire un clima di fiducia e collaborazione reale, non deve 
temere di esporsi alle vendette dei superiori che eventualmente va a criticare. 
Comunicare, diffondere questo senso di fiducia nella totale collaborazione, deve 










Le esigenze che la qualità è chiamata a soddisfare possono essere: 
· di natura “primaria”, cioè connesse alla tutela dei diritti fondamentali 
degli individui, quali la salute, la sicurezza e la dignità; 
· di natura “accessoria”, ovvero relative allo sviluppo del sistema 
economico o all’accrescimento del benessere della società. 
I bisogni primari sono tutelati dalla legislazione dello Stato attraverso le Regole 
Tecniche: sono norme obbligatorie che prescrivono i requisiti essenziali per la 
 65 
 
protezione di interessi pubblici generali, come la sicurezza e la salute, 
specificando in molti casi le procedure per la dimostrazione della conformità a 
tali requisiti. 
La conformità alle Regole Tecniche è attestata da una certificazione obbligatoria, 
richiesta per tutti quei prodotti che possono presentare dei rischi per la 
popolazione e per gli addetti al lavoro, come garanzia del rispetto dei soli 
requisiti essenziali. 
Questa certificazione rappresenta un livello basico, ma non esaustivo di qualità, 
dovuto anche al fatto che le aziende, spesso, si conformano alle regole per la 
semplice necessita di non incorrere ad una violazione di legge. 
Le esigenze accessorie sono, invece, coperte dalle Norme Tecniche o documenti 
normativi equivalenti: queste sono volontarie e vengono prodotte da enti di 
normazione e da altri soggetti qualificati, previo consenso di tutte le parti 
interessate. 
La conformità alle Norme Tecniche porta ad una certificazione volontaria e 
costituisce una garanzia della capacita e della volontà di soddisfacimento dei 
bisogni associati, nel rispetto delle leggi applicabili. La normativa volontaria 
tende, di fatto, ad inglobare al proprio interno anche requisiti di natura cogente, 
così come la normativa obbligatoria tende a fare riferimento alle norme 
volontarie per gli aspetti più tecnici. 
Questa progressiva integrazione delle due categorie di norme rappresenta 




3.1 COS’E’ UNA NORMA. 
 
 
Secondo il regolamento UE 1025 del Parlamento Europeo e del Consiglio del 25 




"una specifica tecnica, adottata da un organismo di normazione riconosciuto, per 
applicazione ripetuta o continua, alla quale non è obbligatorio conformarsi, e che 
appartenga a una delle seguenti categorie: 
a. norma internazionale: una norma adottata da un organismo di normazione 
internazionale; 
b. norma europea: una norma adottata da un'organizzazione europea di 
normazione; 
c. norma armonizzata: una norma europea adottata sulla base di una richiesta 
della Commissione ai fini dell'applicazione della legislazione dell'Unione 
sull'armonizzazione; 
d. norma nazionale: una norma adottata da un organismo di normazione 
nazionale". 
 
Le norme, quindi, sono documenti che definiscono le caratteristiche 
(dimensionali, prestazionali, ambientali, di qualità, di sicurezza, di 
organizzazione ecc.) di un prodotto, processo o servizio, secondo lo stato dell'arte 
e sono il risultato del lavoro di decine di migliaia di esperti in Italia e nel mondo. 
Le caratteristiche peculiari delle norme tecniche sono: 
 consensualità: deve essere approvata con il consenso di coloro che hanno 
partecipato ai lavori; 
 democraticità: tutte le parti economico/sociali interessate possono 
partecipare ai lavori e, soprattutto, chiunque è messo in grado di formulare 
osservazioni nell'iter che precede l'approvazione finale; 
 trasparenza: UNI segnala le tappe fondamentali dell'iter di approvazione di 
un progetto di norma, tenendo il progetto stesso a disposizione degli 
interessati; 























- LA MESSA ALLO STUDIO. 
 
La fase di messa allo studio prende il suo avvio in seguito alla richiesta,  
proveniente dal mercato, dalle istituzioni, dai consumatori o dagli stessi 
organi tecnici UNI,  di avviare un nuovo lavoro normativo poiché vi è 
l'esigenza di un riferimento ufficiale che offra agli operatori una 
regolamentazione certa e condivisa. 
Ciò però non significa che le norme vengano scritte per le esigenze di 
singole aziende o che per avviare l'iter di normazione sia sufficiente farne 
richiesta: l'attività normativa non asseconda l'andamento puramente 
spontaneo del mercato né risponde ad una logica di cartello, infatti gli 
organi preposti dell'ente di normazione elaborano uno studio di fattibilità e 
solo se il risultato è positivo si procede all'assegnazione dei lavori 
LA MESSA ALLO STUDIO 






all'organo tecnico competente, eventualmente anche creandone uno del 
tutto  nuovo. 
Questa fase iniziale è di importanza strategica e deve prendere in esame i 
benefici che potrebbero derivare dall'esistenza sul mercato della nuova 
norma, le condizioni economiche, sociali o politiche del suo inserimento 
nel mercato, al fine di rintracciare con precisione le parti interessate da 
convocare; le competenze da chiamare in causa per l'attività di ricerca e, 
ancora, le risorse necessarie per tutta l'attività richiesta, senza dimenticare 
le probabili criticità che si potrebbero incontrare, la legislazione da 
integrare (e in ogni caso da osservare) o le specifiche tecniche esistenti a 
tutti i livelli alle quali correlare l'attività che sta per essere avviata. 
Queste verifiche vengono effettuate tramite l'inchiesta pubblica 
preliminare (i riferimenti generali del progetto di norma sono comunicati 
ai principali stakeholders e messi a disposizione in un database su internet 
per informare tempestivamente il pubblico circa l'intenzione di avviare 
lavori di normazione in determinati settori o su specifici temi e per dare la 
possibilità di inviare commenti e di dichiarare il proprio interesse alla 
partecipazione ai lavori di normazione). 
 
- STESURA DEL PROGETTO. 
 
La stesura del progetto di norma avviene nell'ambito dell'organo tecnico 
competente sull'argomento, strutturato in gruppi di lavoro costituiti da 
esperti che rappresentano le parti economiche e sociali interessate 
(produttori, utilizzatori, commercianti, centri di ricerca, consumatori, 
pubblica amministrazione...). 
L'ente di normazione svolge una funzione di coordinamento dei lavori, 
mettendo a disposizione la propria struttura organizzativa e garantendo che 
vengano rispettate le regole della normazione (consensualità, democraticità 
e trasparenza) svolgendo un ruolo super partes, mentre i contenuti delle 
norme vengono definiti dagli esperti esterni. La messa a punto dei progetti 
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avviene tramite un processo di autoregolamentazione che ha maggiore 
valore tanto più gli interessi del sistema socio/economico sono 
rappresentati nella discussione, e tanto più ci si avvale delle esperienze 
maturate, dei risultati di prove sperimentali, etc… La rappresentatività 
delle parti interessate è uno degli aspetti qualificanti dell'attività di 
normazione e insieme rappresenta anche una "garanzia" della sua efficacia. 
La discussione della bozza di norma, messa a punto tramite il lavoro a 
distanza su internet (con il sistema UNIONE - UNIProgetti) e con apposite 
riunioni, ha come obiettivo l'approvazione consensuale della struttura e dei 
contenuti tecnici del progetto di norma. 
 
- INCHIESTA PUBBLICA. 
 
Terminata la fase di redazione del progetto di norma, il documento 
approvato dalla commissione tecnica competente viene reso liberamente 
disponibile al mercato al fine di raccogliere commenti ed ottenere il più 
ampio consenso: tutte le parti economico/sociali interessate, in particolare 
coloro che non hanno potuto partecipare alla prima fase della discussione, 
possono così contribuire al processo normativo. Si tratta di una vera e 
propria prova di credibilità, che garantisce la piena partecipazione al 
processo normativo da parte di tutti e di ciascuno, contribuendo così 
compiutamente alla realizzazione del consenso. 
I progetti nazionali e quelli europei sono accessibili dalle specifiche sezioni 
del sito UNI.                                 
Nel momento in cui si giunge ad una versione consolidata del progetto di 
norma, confermata dall'inchiesta pubblica o integrata con le osservazioni 
raccolte e valutate positivamente, il documento viene sottoposto ad 
approvazione secondo quanto previsto dalle procedure (approvazione della 
Commissione Centrale Tecnica). 
Ma il momento più delicato nel processo che porta alla nascita di una 
norma è certamente quello del voto e tranne che nei casi - invero non rari – 
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di unanimità, è necessario definire il "consenso" necessario per procedere. 
La norma UNI CEI EN 45020:2007 lo definisce come un accordo 
generale, caratterizzato da assenza di una ferma opposizione contro 
elementi essenziali dell'argomento in esame espressa da qualsiasi 
componente significativa degli interessi in gioco e da un processo che 
implichi tentativi volti a tener conto dei punti di vista di tutte le parti 




Infine, la pubblicazione e l'inserimento a catalogo (con la conseguente 
entrata in vigore e disponibilità) avviene in seguito alla ratifica da parte del 
Presidente. 
Solo i documenti che abbiano seguito l'iter sopra descritto nel rispetto delle 




3.3 GLI ATTORI DELLA QUALITA’ 
 
 
3.3.1 Gli enti di normazione 
 
Gli enti di normazione sono dei comitati tecnici in grado di prescrivere regole di 
carattere generale e particolare, che siano identiche in diverse posizioni 
geografiche e facilmente comprensibili da tutti i soggetti interessati. 
I compiti principali di tali organismi: 
1) trovare soluzioni a problemi che si ripetono in diversi settori di attività; 
2) identificare chiaramente i requisiti e indicarli negli standard di 
riferimento sviluppati, diffondendoli mediante pubblicazione; 
3) offrire un riferimento per quanto riguarda l’unificazione dei prodotti, la 
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terminologia e la simbologia utilizzate, le metodologie di misurazione e 
monitoraggio, e via dicendo; 
4) costituire un supporto continuo per migliorare l’efficacia e l’efficienza del 
lavoro; 
5) salvaguardare gli interessi delle parti interessate deboli. 
Gli organismi si distinguono in enti di normazione internazionali, europei e 
nazionali. 
Gli enti di normazione internazionale sono: 
 ISO (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR 
STANDARDIZATION). Il termine ISO deriva dal greco isos che 
significa “uguale” esprimendo così la necessità di uguagliare, uniformare 
dei modi di lavorare che nel nostro caso hanno ad oggetto la qualità. È 
stato fondato nel 1947 con sede a Ginevra. È un’organizzazione non 
governativa alla quale aderiscono gli Enti di Normazione di oltre 162 
Paesi appartenenti a diversi livelli di sviluppo tecnico-economico. La sua 
missione e lo sviluppo di norme al fine di favorire gli scambi 
internazionali di beni e servizi e la cooperazione nel campo delle attività 
intellettuali, scientifiche, tecnologiche ed economiche. Il mezzo per 
conseguire tali risultati e rappresentato dalle Norme Tecniche, ovvero 
accordi internazionali di applicazione volontaria, redatti dai massimi 
esperti di settore. Lo sviluppo delle norme ISO è curato da 190 Comitati 
Tecnici, circa 550 Sottocomitati, 2.100 Gruppi di lavoro e 30 Gruppi di 
studio speciali; ad oggi sono state prodotte oltre 15.000 norme. ISO 
emette, quindi, standard volontari per tutti i campi tecnici, tranne per 
quelli elettrico ed elettronico, coperti da IEC, e quello dell’information 
technology, coperto da ITU-T. Tali norme rappresentano un riferimento 
internazionale per quanto riguarda i requisiti di qualità economica e 
ambientale nei rapporti business-to-business e business-to-consumer, 
creando un linguaggio condiviso al livello mondiale da organizzazioni 




Gli standard sono un punto di arrivo per le imprese che le vogliono adottare e 
come tutti i punti di arrivo, in una logica di miglioramento continuo, definiscono 
un nuovo punto di partenza; di conseguenza si dice che le norme sono sottoposte 
a revisione ogni 5 anni in modo da adeguare ai cambiamenti intercorsi nel lasso 
di tempo il periodo di sviluppo e cambiamento e registrarlo come nuovo 
standard. Di conseguenza, fare qualità è un percorso dinamico, che non si ferma 
e che richiede l’approvazione, l’applicazione e l’estensione di obiettivi di 
miglioramento via via più estesi.  
Badiamo che l’ISO individua le aree di applicazione della qualità e non da 
nessun obiettivo (Tarabella, 2006).  
 
 CEN (Comitato Europeo di Normalizzazione). 
rappresenta il corrispondente europeo dell’ISO e riunisce gli enti di 
normazione nazionali di Paesi dell’UE, dell’EFTA (European Fair Trade 
Association, ovvero associazione europea di libero scambio) e della 
Repubblica Ceca. La missione del CEN e promuovere l’armonizzazione 
delle norme tecniche in Europa. Il CEN elabora ed adotta norme tecniche 
europee nei vari settori, eccetto quello elettrotecnico (di competenza del 
CENELEC) e delle telecomunicazioni (di competenza dell’ETSI). 
 
 UNI (Ente Nazionale Italiano di Unificazione). 
fondato nel 1921 e organizzato in 39 Comitati tecnici che lavorano in 
accordo con l’ente Europeo (CEN) e Internazionale (ISO). Si occupa 
dell’attivita normativa in tutti i campi (dell’industria, del commercio e del 
terziario), ad esclusione del settore elettrotecnico, elettronico e delle 
telecomunicazioni, di competenza di CEI (Comitato Elettronico Italiano). 
La norma quando acquisisce questa veste significa che è stata recepita a 
tutti e tre i livelli (internazionale, europeo, italiano) ed è quindi applicabile 






Figura 5. Scala gerarchica degli enti di normazione 
 
L’iter che segue la norma che definisce uno standard può essere invertito; infatti 
nulla vieta che l’UNI predisponga in un settore particolarmente avanzato uno 
standard che risulti così importante da essere assorbito e recepito a livello 
europeo per poi diventare standard internazionale. Questo sta a significare che 
esiste una sovranazionalità geopolitica degli enti ma non esiste una gerarchia 
nella produzione delle norme. 
 
 
3.3.2 Gli enti di certificazione 
 
 
La certificazione è il processo con cui una terza parte indipendente dà 
assicurazione formale che un prodotto, processo o servizio è conforme ai 
requisiti specificati (ISO 17000). 
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La certificazione quindi rappresenta un attestato emesso da un ente 
appositamente preposto ed indipendente, che permette di stabilire le 
caratteristiche di un’entità (un sistema, un prodotto o una persona) in modo 
dimostrabile.  
Gli organismi di certificazione, per essere credibili devono dimostrare di 
possedere i requisiti di imparzialità, competenza, apertura, riservatezza e corretta 
gestione dei reclami. 
La certificazione di sistema consiste nella verifica e attestazione da parte di un 
ente terzo, indipendente ed accreditato, detto organismo di certificazione, della 
conformità del sistema ai requisiti previsti dalla normativa di riferimento. Ne 
sono l’esempio le aziende che adottano come modello per il proprio sistema di 
gestione per la qualità la nuova norma UNI EN ISO 9001:2015 e poi chiedono ad 
un ente di certificazione di attestare, certificare l’effettivo raggiungimento della 
conformità a tale norma. 
Gli enti di certificazione sono anch’essi di natura privata e sono tanti. Alcuni 
esempi: 
- RINA ha sede a Genova e nasce per attestare la conformirà delle strutture 
navali e poi estende il suo ambito di applicazione all’ambiente, alla 
qualità, ecc. 
- SGS leader a livello mondiale nell’ambito delle certificazioni. 
- CERTIQUALITY con sede a Firenze 
- Ecc. 
 
3.3.2.1 L’iter di certificazione. 
 
La certificazione viene emessa in seguito ad un audit di certificazione iniziale, 
preceduto da un esame della documentazione predisposta dall’azienda. L’audit 
iniziale viene solitamente eseguito in due fase separate: 
- L’audit di STAGE ONE che include l’esame documentale. Bisogna quindi 
esaminare nell’azienda il manuale della qualità, le procedure, le istruzioni 
operative e tutta la parte cartacea che l’azienda ha e che servono 
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all’auditor per avere un’idea sull’azienda, sulla realtà in cui opera, sui 
dipendenti, sull’impiantistica, ecc. Può essere eseguito nuovamente o 
meno in caso di rinnovo della certificazione ed in caso di estensione. 
- Audit di STAGE TWO eseguito presso il sito, in seguito all’eliminazione 
dei rilievi critici emersi nel corso dell’audit di stage one. Nel corso della 
valutazione vengono verificate le evidenze della gestione aziendale 
tramite interviste al personale e osservazione dei processi produttivi.  
A seguito della valutazione possono essere riscontrate delle anomalie cioè 
delle non conformità tra quanto attuato dall’organizzazione e la norma di 
riferimento e/o dalle procedure definite dall’organizzazione a seguito delle 
quali l’organizzazione attua delle azioni volte a risolvere le non 
conformità. In alcuni casi l’organismo di certificazione può decidere di 
effettuare una verifica supplementare e accertare l’effettivo superamento 
della non conformità. Le non conformità vengono classificate per gravità 
fra:  
 Non conformità maggiori (RAC +) che si sostanziano in carenze 
legislative o nell’assenza del requisito dettato dalla norma; 
 Non conformità minori (RAC - ) che si sostanzia nel non fedele 
rispetto di tutti i punti della norma; 
 Osservazioni: proposte di miglioramento oppure piccole sbavature 
che non pregiudicano la conformità sostanziale di un determinato 
punto della norma o dell’attività. 
Nel caso di non conformità minori si può raccomandare la certificazione 
d’azienda; in caso di non conformità maggiori non si può raccomandare la 
certificazione. 
Dopo la certificazione, l’organismo di certificazione pianifica degli audit 
periodici di sorveglianza con cadenza semestrale o annuale scelta 
facoltativamente dall’azienda, e nel caso di certificazione di prodotto, prelievi di 




In tutti i casi il mantenimento della certificazione prevede un periodico rinnovo, 
generalmente triennale, con una ripetizione dell’audit iniziale al fine di 
ricertificare l’oggetto della certificazione. 
Esistono poi gli Audit di rinnovo eseguiti allo scadere del terzo anno nel caso in 
cui l’azienda intenda continuare l’iter di certificazione ed in cui si riprende in 
esame tutto il sistema di gestione della qualità aggiornandolo ed approntando le 
modifiche suggerite dall’esperienza del triennio precedente, e l’Audit di take 
over condotto nel caso in cui un’organizzazione voglia trasferire la sua 
certificazione da un ente di certificazione all’altro. Di solito tale audit viene 





















































































































Premettendo che la certificazione non è altro che quel documento che dà 
visibilità all’esterno della conformità del SGQ ai requisiti dello standard di 
riferimento, essa è un passo finale dell’azienda che chiama un soggetto esterno 
(l’auditor) che lavora per una società di certificazione e che svolge tutte le 
verifiche per assicurare che il sistema di gestione della qualità adottato 
dall’azienda sia conforme ai requisiti cogenti dettati dalla norma 
UNI_EN_ISO9001:2015. 
Per quel che concerne l’analisi della diffusione dei certificati in Italia e nel 
mondo, si ricorre ai dati dell’ISO. Precisiamo che il numero di certificazioni 
vanno distinte dal concetto di siti certificati: le certificazioni possono essere 
inferiori al numero di siti certificati. 
In totale sono 1.129.446 le certificazioni nel mondo. Nella redazione del grafico, 
però, sono state presi in considerazione soltanto gli Stati il cui numero di 
certificati è pari o superiore a 10.000 sul numero totale di certificati. I più 
importanti sono Italia, Cina, Giappone. Come si evince dal grafico, dal 2006 al 



















































quanto riguarda l’analisi del numero dei certificati in Italia che nel mondo.  
Tipicamente si può notare che il numero dei certificati è diminuito 
sostanzialmente in prossimità degli anni in cui la norma avrebbe subìto una 
revisione. In questo senso le aziende aspettano che la norma venga emanata per 
procedere alla certificazione. Altre cause di trend negativi potrebbero inoltre 
essere: 
- Certificati scaduti e non rinnovati; oppure 
- Certificati revocati dagli stessi auditor, in sede di audit di sorveglianza, 

























3.3.3 Gli enti di accreditamento. 
 
Essi abilitano, autorizzano e legittimano l’operato degli enti di certificazione e ne 
controllano l’attività. 
L’accreditamento è per definizione quell’attestazione da parte di un organismo 
nazionale di accreditamento ( in Italia Accredia) che certifica che un determinato 
organismo di valutazione della conformità soddisfa i criteri stabiliti da norme 
armonizzate. 
L’accreditamento è una scelta volontaria degli organismi di certificazione che 
intendono così assicurare i loro clienti della correttezza, trasparenza e 
professionalità della loro attività. 
Con il termine “Accreditamento” si intende: 
- L’attestazione rilasciata da un organismo competente che una 
organizzazione o persone è competente a rilasciare attestati di conformità; 
- L’attestazione che autorizza prodotti e servizi a circolare liberamente 
nell’ambito degli stati dell’Unione Europea; 
- L’attestazione che prodotti o servizi rispettano le norme ISO 9000; 
- La verifica del rispetto di norme specifiche; 
- La verifica del controllo effettuato dalle autorità competenti. 
 
L’Accreditamento quindi è: 
- Una dichiarazione rilasciata da una parte terza che attesta la competenza 
di un organismo di certificazione a rilasciare dichiarazioni di conformità; 
- L’attività che ha lo scopo di garantire la qualità di un prodotto o di un 
servizio; 
- La verifica compiuta da una parte terza della correttezza dei processi 
dell’organizzazione; 
- L’attestato di una parte terza che garantisce la conformità di un prodotto, 
di un servizio o sistema a requisiti prefissati; 
- Una dichiarazione formale che attesta che un organismo di certificazione 




L’accreditamento è, in sostanza, garanzia di: 
- Imparzialità: quindi di rappresentanza di tutte le parti interessata; 
- Indipendenza: gli auditor e i comitati preposti al rilascio della 
certificazione garantiscono l’assenza di conflitti di interesse con 
l’organizzazione da certificare; 
- Correttezza: le norme europee vietano la prestazione di consulenze sia 
direttamente che attraverso società collegate; 
- Competenza: l’accreditamento attesta, in primo luogo, che il personale 
addetto all’attività di verifica sia culturalmente, tecnicamente e 
professionalmente qualificato. 
 
L’ente di accreditamento in Italia è ACCREDIA che è l’unico organismo 
nazionale autorizzato dallo Stato a svolgere attività di accreditamento. Essa può 
accreditare laboratori di prova, laboratori di taratura, organismi di certificazione 
e organismi di ispezione. 
Accredia attua una politica di sorveglianza cioè sviluppa una costante e rigorosa 
azione di sorveglianza sul comportamento dei soggetti accreditati in termini di 
rispetto delle regole, mantenimento e miglioramento della qualificazione e 
aderenza all’etica professionale. I provvedimenti sanzionatori, che vanno dal 
rafforzamento delle attività di sorveglianza al blocco delle estensioni di 
accreditamento e agli obblighi di sospensione o revoca dell’attività di prova, 
certificativa o ispettiva, vengono adottati nei confronti dei soggetti inadempienti 
e vengono resi pubblici mediante la pubblicazione sul sito web di Accredia e nei 
registri dei soggetti accreditati. 
I benefici dell’accreditamento: 
- Per le istituzioni e la pubblica amministrazione in quanto li supporta nel 
controllo degli operatori del mercato e consente di ridurre la burocrazia; 
- Per le imprese perché gli consente di avere un plus competitivo, un 




- Per il consumatore in quanto dà una fiducia maggiore. 
 
 
3.3.4 Gli auditor 
 
È un attore non istituzionale il cui operato è disciplinato dallo standard 
internazionale ISO 19011  che disciplina le attività di audit che devono essere 
svolte nel pieno rispetto di questo standard. L’auditor può essere di due tipi: 
1. Interno: viene formato all’interno delle imprese in seguito alla frequenza 
di un determinato corso di formazione ed è abilitato alla verifica 
dell’attività d’impresa; 
2. Esterno: richiede oltre alla formazione anche lo svolgimento di un certo 
numero di ore di audit ed è abilitato a svolgere le verifiche che possono 










La nuova ISO 9001:2015, come la vecchia edizione del 2008 stabilisce i criteri 
per l’implementazione di un sistema di gestione della qualità. Può essere 
implementato da qualsiasi organizzazione, grande o piccola, indipendentemente 
dal tipo di attività che viene svolta. 
Questo standard si basa su una serie di principi di gestione della qualità tra cui un 
forte orientamento al cliente, la motivazione e coinvolgimento del top 
management, l'approccio per processi e miglioramento continuo. Adottando l’ 
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ISO 9001: 2015 l’azienda contribuisce a far sì che i clienti ottengano prodotti e 
servizi di buona qualità, il che, a sua volta, porta molti vantaggi di business. 
Una delle definizioni di "principio" è che essa è una credenza di base, teoria o 
regola che ha una grande influenza sul modo in cui si fa qualcosa ed infatti i 
"Principi di gestione della qualità" sono un insieme di credenze fondamentali, 
norme, regole e valori che sono accettati come veri e possono essere utilizzati 
come base per la gestione della qualità. Essi possono essere utilizzati come base 
su cui fondare il miglioramento delle prestazioni dell’organizzazione.  
 
 
4.1 I principi di gestione della qualità. 
 
- Orientamento al cliente. 
L'obiettivo principale della gestione della qualità è quello di soddisfare 
le esigenze dei clienti e lottare per superare le aspettative dei clienti: 
tutto questo è raggiunto quando un organizzazione attrae e trattiene la 
fiducia dei clienti e delle altre parti interessate. 
Ogni aspetto di interazione con il cliente fornisce la possibilità di 
creare più valore per il cliente. Capire le esigenze attuali e future di 
clienti e altre parti interessate contribuisce per il successo duraturo 
dell'organizzazione. A tal fine le azioni da poter implementare sono: 
 riconoscere i clienti che ricevono il valore da parte 
dell'organizzazione. 
  Comprendere le esigenze attuali e future dei clienti. 
 Collegare l'obiettivo dell'organizzazione con le esigenze e le 
aspettative del cliente. 
 Comunicare le esigenze e le aspettative dei clienti a tutta 
l’organizzazione. 
 Pianificare, progettare, sviluppare, produrre, fornire e beni e 




 Misurare e monitorare la soddisfazione del cliente. 
 Gestire attivamente le relazioni con i clienti per realizzare e 




I Leader di tutti i livelli stabiliscono unità di intenti e di gestione per 
creare le condizioni in cui le persone sono impegnate per raggiungere 
Gli obiettivi qualitativi dell’organizzazione. 
Key benefits: 
 Maggiore efficacia ed efficienza nel soddisfare la qualità; 
 Migliore coordinamento dei processi dell'organizzazione; 
 Miglioramento della comunicazione tra i livelli e le funzioni 
dell’organizzazione; 
 Sviluppo e miglioramento della capacità dell’organizzazione nel 
suo complesso, comprese il personale coinvolto, per fornire i 
risultati desiderati. 
Per raggiungere tali obiettivi, le azioni da intraprendere potrebbero essere 
quelle di comunicare la missione dell'organizzazione, la visione, la 
strategia, le politiche e i processi in tutta l'organizzazione; creare e 
sostenere i valori condivisi, principi di equità e modelli etici per il 
comportamento a tutti i livelli dell'organizzazione; stabilire una cultura di 
fiducia e integrità, incoraggiando un impegno di tutta l’organizzazione alla 
qualità; assicurarsi che i leader a tutti i livelli siano positivi ed esempi cui 
ispirarsi nell’organizzazione; fornire al personale coinvolto le risorse 
necessarie, la formazione e l’autorità di agire con responsabilità oltre che 
ispirare, incoraggiare e riconoscere il contributo delle persone coinvolte 
nel raggiungimento dell’obiettivo di qualità. 
 
- L’impegno del personale. 
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Personale competente ed impegnato a tutti i livelli dell’organizzazione è 
fondamentale per l’azienda al fine di creare e fornire valore. In questo 
senso, per gestire un’efficace ed efficiente organizzazione è importante 
quindi coinvolgere tutte le persone presenti in azienda a tutti i livelli e 
rispettarli, in primis, come individui. Bisognerebbe inoltre dare 
riconoscimento, responsabilizzazione e valorizzazione delle loro 
competente e facilitarne il coinvolgimento nel raggiungimento degli 
obiettivi di qualità. Al fine di tutto ciò le azioni da dover intraprendere 
sono: 
 Comunicare con il personale coinvolto e promuovere la 
comprensione dell’importanza del loro contributo individuale; 
 Promuovere la collaborazione in tutta l’organizzazione; 
 Facilitare la condivisione e la discussione aperta di conoscenza ed 
esperienza; 
 Aiutare le persone a prendere iniziative senza paura; 
 Promuovere l’autovalutazione delle prestazioni rispetto agli 
obiettivi personali; 
 Condurre sondaggi per valutare la soddisfazione del personale 
coinvolto, comunicare i risultati e intraprendere le azioni 
appropriate. 
 
- Approccio per processi. 
Quando le attività vengono riconosciute e gestite come processi 
interconnessi tra loro, si ottengono risultati coerenti, prevedibili, efficaci 
ed efficienti. In questo senso, le azioni da intraprendere sono quelle di 
definire, anzitutto, gli obiettivi del sistema e i processi necessari per il loro 
raggiungimento; stabilire le autorità, responsabilità e affidabilità per la 
gestione dei processi; analizzare l’effetto di modifiche ai singoli processi 
sul sistema nel suo complesso; garantire che le informazioni necessarie 
siano disponibili per gestire e migliorare i processi e monitorare, 
analizzare e valutare le prestazioni del sistema in generale; gestire i rischi 
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che possono influire sulla funzionalità del processo ed i generale sui 




Organizzazioni di successo hanno un continuo focus sul miglioramento 
Esso è essenziale per mantenere all’interno dell’organizzazioni gli attuali 
livelli di prestazione, per reagire ai cambiamenti interni ed esterni 
all’azienda e per creare nuove opportunità. I benefici che si traggono, 
avendo come focus continuo il miglioramento sono quelli di 
miglioramento delle prestazioni, della funzionalità organizzativa e della 
soddisfazione del cliente, maggiore attenzione alla prevenzione e alle 
azioni correttive, maggiore capacità di cogliere le opportunità ed 
anticipare e reagire ai rischi interni ed esterni. Su questa scia, le azioni da 
intraprendere sono quelle di promuovere gli obiettivi di miglioramento a 
tutti i livelli dell’organizzazione e quindi educare e formare il personale 
coinvolto su come applicare metodologie e strumenti di base per 
raggiungere tali obiettivi. 
 
 
- Processo decisionale basato sull’evidenza. 
Le decisioni basate sull’analisi e sulla valutazione di dati e informazioni 
sono più suscettibili a produrre i risultati desiderati. 
Il processo decisionale infatti può essere complesso e comportare qualche 
incertezza. Capita spesso di coinvolgere diversi tipi di input e la loro 
interpretazione può essere soggettiva: è così, quindi, che fatti, prove, 
evidenze, analisi dei dati portano ad una maggiore obiettività e fiducia nel 
processo decisionale. In questo senso, occorre determinare, misurare e 
monitorare gli indicatori chiave delle prestazioni dell’organizzazione, 
rendere tali dati disponibili a tutte le persone rilevanti, assicurarsi che tali 
dati e informazioni siano sufficientemente accurati e affidabili, analizzarsi 
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con adeguati metodi garantendo un certo livello di competenza dei 
soggetti incaricati nell’analisi e nella valutazioni di tali dati. 
 
 
- Gestione delle relazioni. 
Per un successo duraturo, un'organizzazione deve gestire, inoltre, i 
rapporti con le parti interessate, quali, ad esempio, i fornitori. Esse 
influenza le prestazioni di un’organizzazione: un successo più duraturo è 
più probabile che sia raggiunto quando l’organizzazione gestite i rapporti 
tutte le sue parti interessati al fine di ottimizzare il loro impatto sulle 
prestazioni. Quali sono le azioni da intraprendere in questo caso? 
 Capire chi sono le parti interessate (ad esempio fornitori, partner, 
clienti, investitori, dipendenti, la società nel suo complesso) ed il 
loro rapporto con l’organizzazione; 
 Assegnare delle priorità alle relazioni con gli stakeholder, relazioni 
che devono essere ben gestite; 
 Condividere con loro le informazioni; 
 Misurare le prestazioni e fornire loro i relativi feedback per 
migliorare le iniziative di miglioramento. 
 
 
4.2 LA REVISIONE DELLA ISO 9001 
 
 
Una delle maggiori difficoltà che il Comitato Tecnico ISO si è trovato ad 
affrontare nel redigerla è stato quello di allineare al massimo la nuova ISO 
9001:2015 con le norme che regolano altri sistemi di gestione come, ad esempio, 
la ISO 14001 che si occupa della gestione ambientale. La revisione della ISO 
9001 segue, infatti, una "struttura di alto livello", messa a punto per essere 
utilizzata come base comune per tutti gli altri standard, migliorando la 
compatibilità con gli altri schemi certificativi. Questo approccio coinvolgerà 
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inizialmente molte delle parti interessate nella certificazione e porterà, nel medio 
termine, vantaggi significativi.  
I nodi principali e le aree di maggior cambiamento nella nuova edizione della 
norma ISO 9001 riguardano: 
a. l'applicazione di requisiti specifici nell’applicazione dell'approccio per 
processi (punto 4.4 della norma), 
b. l’ampliamento dell’approccio basato sul rischio rendendolo un requisito 
esplicito,  
c. la responsabilità di gestione e  
d. la flessibilità della documentazione. 
Il tutto, naturalmente, nell'ottica di favorire sempre più i sistemi integrati.  
a La revisione dello standard va verso l'implementazione di un approccio 
nella gestione dei processi focalizzato sullo sviluppo, l'attuazione e il 
miglioramento dell'efficacia dei Sistemi di Gestione della Qualità (SGQ). 
La revisione della ISO 9001 richiede l'input e l'output di ogni processo, 
che deve essere definito e deve contenere specifiche chiare per la 
misurazione dei parametri prestazionali e nella definizione dei ruoli e delle 
responsabilità. Le aziende devono, in pratica, affrontare gli aspetti della 
misurazione dei processi inclusi nel loro attuale Sistema di Gestione.  
Questo approccio è stato messo a punto per incoraggiare le imprese a 
focalizzarsi sulla definizione dei processi e sulla verifica, se sono presenti 
e messi in atto, sistemi di monitoraggio utili ed efficaci. 
b Un ulteriore cambiamento riguarda l‘analisi dei rischi. Il nuovo approccio 
della norma riguarda l’identificazione dei rischi nei processi aziendali e le 
misure appropriate da adottare per gestirli, oltre all’individuazione delle 
opportunità, e questa è una novità. Questo processo aumenterà i benefici 
per le aziende certificate. La nuova edizione della norma prevede che le 
aziende debbano individuare in ogni processo i fattori di rischio che 
potrebbero avere un impatto negativo sul risultato desiderato, e sviluppare 
contromisure per affrontarli, prendendo come criteri la scarsità di risorse, 
l'instabilità del processo ed altri fattori che possono influenzarli. 
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Idealmente, quindi, le aziende dovrebbero analizzare i processi e valutare 
la misura in cui i fattori di rischio sono stati già presi in considerazione. 
La nuova versione della norma rende la gestione dei rischi un requisito 
esplicito, calandolo in ogni parte del documento in modo da assicurare 
che le organizzazioni imparino a pensare in questo modo nuovo fin 
dall'inizio, ancora prima di ipotizzare i processi che andranno a costituire 
il loro Sistema di Gestione della Qualità.  
E' grazie a questo "nuovo" modo di vedere le cose che le azioni preventive 
troveranno finalmente un senso anche all'interno di sistemi che le 
adottavano semplicemente per adempiere ad un requisito ma che non le 
avevano mai davvero interiorizzate. Le azioni preventive dovranno essere 
pianificate a un livello più alto di quello adottato dalla maggioranza delle 
aziende perché fanno parte di una pianificazione strategica dei rischi e 
delle opportunità. Dobbiamo abituarci, infatti, a non dare sempre e solo 
una connotazione negativa alla parola "rischio". I rischi, infatti, possono 
rappresentare anche delle opportunità se vengono analizzati e gestiti 
all'interno di un sistema che permetta di trarre vantaggi dalla loro 
individuazione precoce. Ma come si può calare l'idea di "rischio" 
all'interno di una norma che, in fondo, serve per costruire un sistema di 
gestione capace di gestire il lavoro di un'organizzazione in modo da 
fornire ai clienti prodotti o servizi conformi?  
Il rischio, nella sua connotazione negativa, è legato proprio all'incertezza 
di centrare questo obiettivo mentre, se proviamo a esaminarlo dal punto di 
vista della possibilità di cogliere un'opportunità, dobbiamo impegnarci per 
soddisfare il cliente al di là delle sue ragionevoli aspettative. Ecco che le 
organizzazioni avvedute non hanno mai avuto bisogno di scrivere finte 
azioni preventive per soddisfare l'auditor che doveva confermarne la 
certificazione perché esaminare ciò che potrebbe farle crescere o ciò che 
potrebbe creare loro problemi fa parte del lavoro quotidiano dato che è 
l'unico modo "sano" di tenere a bada la concorrenza, di guadagnare fette 
di mercato e di fidelizzare i clienti o gli utenti. 
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Entrare nel gioco al massacro della diminuzione costante dei prezzi, del 
taglio dei costi selvaggio e dell'impoverimento costante di tutto ciò che 
potrebbe rappresentare un valore aggiunto (il know-how delle risorse 
umane, la professionalità dei collaboratori, un atteggiamento collaborativo 
da parte dei fornitori) serve solamente a restare a galla fino a quando 
qualcuno non riuscirà a tagliare più di voi per portare sul mercato il 
proprio prodotto ad un prezzo inferiore. Un approccio al lavoro basato su 
una gestione intelligente dei rischi porta benefici enormi perché ci 
costringe ad essere sempre pronti e, portandoci a gestire nel migliore dei 
modi le cose ordinarie, ci lascia spazio, tempo e serenità per fronteggiare 
eventi straordinari e inattesi e per riuscire a gestirli nel migliore dei modi, 
anche trasformandoli in opportunità.  
E' questo il significato dell'essere proattivi, basare il proprio lavoro su una 
cultura della prevenzione e del miglioramento. 
c/d.  Un altro aspetto considerato nella revisione dello standard riguarda una 
maggiore flessibilità per gli operatori e questo copre anche la parte 
documentale. Le aziende sono libere di scegliere la profondità e il 
dettaglio che intendono utilizzare nella loro documentazione scritta, scelta 
che può dipendere da fattori quali la complessità dei processi e la 
competenza del personale. Le procedure operative standard richieste 
dall’edizione 2008 della norma non saranno più necessarie. "Questa 
flessibilità permette di evitare la creazione di ulteriori o addirittura inutili 
documenti", spiega Ulrich Wegner. "La documentazione può essere 
allineata alle esigenze e ai rischi aziendali. Le aziende che hanno già 
adottato un Sistema di Gestione dovrebbero considerare attentamente le 
aree più adatte ad una riduzione della documentazione. " La nuova 
edizione della ISO 9001 aumenterà le responsabilità gestionali, ed i team 
dedicati saranno tenuti ad allargare le loro responsabilità ad altri settori, 
fornendo un sostegno concreto al SGQ. Le funzioni precedentemente 
svolte dai Rappresentanti della direzione per la Qualità saranno ora 
trasferiti alle figure top della gestione aziendale, e i SGQ dovranno essere 
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integrati nei processi di business delle organizzazioni, con l’obiettivo di 
promuovere la consapevolezza tra il personale di un approccio basato sui 
processi. Inoltre, il team di gestione deve garantire che il SGQ raggiunga 
gli obiettivi definiti e fornisca il supporto a tutto il personale dell’azienda, 
funzioni in precedenza svolte dai Rappresentanti della direzione per la 
Qualità. 
Per chi è già in possesso della certificazione, il passaggio dalla ISO 9001:2008 
alla ISO 9001:2015 sarà graduale. Vista l'importanza della nuova edizione della 
norma, e lo sforzo richiesto alle aziende per adeguarsi ai nuovi requisiti, 
l'associazione degli enti internazionali di accreditamento IAF (International 
Accreditation Forum) ha stabilito che il periodo di transizione della certificazione 
all’edizione 2015 si svolga in 36 mesi dalla data di pubblicazione della versione 
finale, avvenuta il 15 Settembre 2015. Pertanto le aziende già certificate avranno 
tempo fino al 14 Settembre 2018 per adeguarsi al nuovo standard. Trascorso 
questo periodo senza che sia stata effettuata la transizione alla nuova edizione il 
certificato decadrà. Durante questo periodo transitorio sarà comunque possibile, 
in caso di richiesta da parte dell’azienda, l'emissione di un certificato in 
conformità alla vecchia edizione della norma; questo certificato riporterà la 
scadenza del 14 Settembre 2018 (fine del periodo di transizione), la data di 
scadenza originaria, sarà ripristinata a seguito del passaggio alla nuova norma 
ISO 9001:2015. La transizione potrà avvenire nel corso di un regolare audit di 
ricertificazione o di sorveglianza, ma se l’Organizzazione lo ritenesse opportuno, 
sarà possibile richiedere di effettuare la transizione, programmando un audit 







4.2.1 ISO 9001:2015 VS ISO 9001:2008 
               
                     ISO 9001:2015                                     ISO 9001:2008 
1 Scopo e campo di applicazione Scopo e campo di applicazione 
2 Riferimenti normativi Riferimenti normativi 
3 Termini e definizioni Termini e definizioni 
4 Contesto dell’organizzazione Sistema di gestione per la qualità 
 Comprendere l’organizzazione 
e il suo contesto 
 
 Comprendere le esigenze e le 
aspettative delle parti 
interessate 
 
 Determinare il campo di 
applicazione del sistema di 
gestione per la qualità 
 
 Sistema di gestione per la 
qualità e relativi processi 
 
5 Leadership Responsabilità della direzione 
 Generalità  
 Politica  
 Ruoli, responsabilità e autorità 
nell’organizzazione 
 
6 Pianificazione Gestione delle risorse 
 Azioni per affrontare rischi e 
opportunità 
Obiettivi per la qualità e 
pianificazione per il loro 
raggiungimento 
 
 Pianificazione delle modifiche  
7 Supporto Realizzazione del prodotto 
 Risorse  
 Competenza  
 Consapevolezza  
 Comunicazione  
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 Informazioni documentate  
8 Attività operative Misurazione, analisi e 
miglioramento 
 Pianificazione e controllo 
operativi 
 
 Requisiti per i prodotti e i 
servizi 
 
 Progettazione e sviluppo di 
prodotti e servizi 
 
 Controllo dei processi, prodotti 
e servizi forniti dall’esterno 
 
 Produzione ed erogazione dei 
servizi 
 
 Rilascio di prodotti e servizi  
 Controllo degli output non 
conformi 
 
9 Valutazione delle prestazioni  
 Monitoraggio, misurazione, 
analisi e valutazione 
 
 Audit interno  
 Riesame di direzione  
10 Miglioramento  
 Generalità  
 Non conformità e azioni 
correttive 
 
 Miglioramento continuo  
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4.3 ISO 9001:2015 e il ciclo di Deming 
 
Nella nuovissima norma ISO 9001:2015 , esattamente come la precedente, si fa 
riferimento al cliclo di Deming "Plan-Do-Check-Act". Esso suggerisce una 
cultura tesa al miglioramento continuo dei processi ed al buon utilizzo delle 
risorse tramite l'interazione continua di ricerca, progettazione, test, produzione e 
vendita. 
La metodologia nota come PDCA può essere applicata interamente a tutti i 
processi ed alla gestione della qualità. Le clausole della presente International 
Standard seguono di massima il ciclo PDCA che può essere brevemente descritto 
così: 
Plan 
stabilire gli obiettivi del sistema ed i processi che lo 
compongono e le risorse necessarie per spedire il 
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prodotto in accordo con i requisiti del clienti e con la 
politica aziendale 
Do Implementare quello che si è pianificato 
Check 
Monitorare e, ove possibile, misurare i processi ed i 
prodotti/servizi risultanti verso politiche, obiettivi e 
requisiti e registrare i risultati 
Act 
Intraprendere azioni per migliorare le prestazioni dei 
processi quando necessario 
 
 





Uno degli obiettivi della ISO 9001:2015 è quello di fornire i requisiti per 
affrontare i cambiamenti a livello operativo e di sistema. I requisiti forniti 
dalla noma forniscono una solida base per un sistema di gestione per le 
imprese che supporta la direzione strategica dell'organizzazione. Una volta 
che l'organizzazione ha identificato il suo contesto e le parti interessate e 
quindi identificato i processi che supportano questo legame, affrontare i 
cambiamenti diventa una componente sempre più importante del continuo 
successo. Una volta che i processi vengono determinati, l'organizzazione avrà 
bisogno di individuare i rischi e le opportunità associati a questi processi. Per 
ottenere i benefici connessi con la determinazione dei rischi e delle 
opportunità, possono essere necessari cambiamenti. Questi cambiamenti 
possono essere correlati a qualsiasi elemento del processo, come ad esempio 
gli input, le risorse, le persone, le attività, i controlli, le misure, gli output, 
ecc. Le modifiche sono destinate ad essere vantaggiose per l'organizzazione e 
devono essere eseguite come determinato dall'organizzazione. Inoltre, la 
considerazione dei nuovi rischi e delle opportunità introdotte devono essere 
presi in considerazione. 
Per ottenere i benefici connessi ai cambiamenti, l'organizzazione dovrebbe 
prendere in considerazione tutti i tipi di modifiche che potrebbero essere 
necessarie. Questi cambiamenti possono essere generati, per esempio, in: 
• Processi 
• informazioni documentate 
• formazione degli impiegati 
• selezione dei fornitori 
• gestione dei fornitori 
• ecc.. 
La gestione e il controllo di questi cambiamenti di successo è diventato un 
requisito fondamentale all'interno delle organizzazioni con un sistema di 
gestione della qualità. 




- 6.3 Pianificazione delle modifiche 
Quando l'organizzazione determina l’esigenza di modifiche al sistema di 
gestione per la qualità, queste devono essere effettuate in modo pianificato 
(vedere punto 4.4). L'organizzazione deve considerare: 
a) le finalità delle modifiche e le loro potenziali conseguenze; 
b) l'integrità del sistema di gestione per la qualità; 
c) la disponibilità di risorse; 
d) l’allocazione o riallocazione delle responsabilità e autorità. 
 
- 8.1 Pianificazione e controllo operativi 
L'organizzazione deve tenere sotto controllo i cambiamenti pianificati e 
riesaminare le conseguenze dei cambiamenti involontari, intraprendendo 
azioni per mitigare ogni effetto negativo, per quanto necessario. 
 
- 8.3.6 Modifiche della progettazione e sviluppo 
L’organizzazione deve identificare, riesaminare e tenere sotto controllo le 
modifiche effettuate durante o successivamente alla progettazione e 
sviluppo di prodotti e servizi, nella misura necessaria per assicurare che 
non vi siano impatti negativi sulla conformità ai requisiti. 
 
- 8.5.6 Controllo delle modifiche 
L'organizzazione deve riesaminare e tenere sotto controllo le modifiche 
alla produzione o all’erogazione dei servizi, nella misura necessaria ad 
assicurare la continua conformità ai requisiti. 
L'organizzazione deve conservare informazioni documentate che 
descrivano i risultati dei riesami delle modifiche, la(e) persona(e) che 
autorizzano la modifica e ogni azione necessaria derivante dal riesame.
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 Ci sono molti fattori che possono causare un cambiamento al sistema di gestione 
qualità: 
                                                          
11
 Altri riferimenti al cambiamento: Paragrafo 4.4, 5.3, 9.2, 9.3, 10.2 UNI_EN_ISO 9001:2015 
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 feedback dei clienti 
 reclami da parte dei clienti 
 prodotto non conforme 
 feedback dipendente 
 innovazione 
 rischi  
 opportunità  
 risultati dell’internal audit 




4.5 La questione dell' "auditabilità" 
 
 
Emergono dubbi, fra gli "addetti ai lavori" riguardanti la scarsa auditabilità 
della norma, ritenuta meno prescrittiva rispetto alla versione 2008. In realtà la 
norma non è in assoluto meno prescrittiva, tuttavia in essa prevale un 
approccio "prestazionale", orientato al conseguimento dei risultati 
(conformità di prodotti e servizi, soddisfazione del cliente, realizzazione degli 
obiettivi per la qualità, miglioramento del sistema di gestione). Sono 
diminuite  le prescrizioni relative alla documentazione generale del sistema di 
gestione (il manuale qualità e le sei classiche procedure "di gestione", non 
sono più espressamente richiesti) che talvolta hanno prodotto in passato, 
come effetto, un irrigidimento dell'apparato documentale. Continuano invece 
a esistere nell'edizione 2015 numerose prescrizioni puntuali (in molti casi più 
precise e dettagliate, rispetto all'edizione 2008, come nel caso delle 
prescrizioni relative alla gestione dei processi e degli obiettivi) relative a 
diversi aspetti della gestione, e che nel loro insieme configurano una 
"prescrizione generale di risultato". 
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Da parte dell'audit team occorrerà perciò valutare se il rispetto delle singole 
prescrizioni elementari produce il soddisfacimento di tale "prescrizione 
generale", poiché in caso contrario l'audit team non sarebbe di fronte a un 
"sistema" ma a un insieme di elementi scollegati. Ciò veniva richiesto anche 
in passato, ma con la nuova edizione i sistemi di gestione qualità dovranno 
essere predisposti affinchè sia possibile condurre tale valutazione in modo più 
accurato e oggettivo. 
Ancor più che l'edizione 2008, la nuova ISO 9001 non si presta ad approcci di 
audit "per elementi" (requisiti), per "uffici/reparti", o per "mansioni". Dovrà 
essere adottato un approccio all’audit per processi. Per ottenere evidenze della 
coerenza fra la conformità di tipo puntuale e l'efficacia complessiva del 
sistema di gestione, il team dovrebbe partire dai processi, esaminarne i 
risultati e il modo in cui tali risultati sono gestiti, dal punto di vista del loro 
perseguimento e da quello della gestione del follow up (in termini di 
correzione, miglioramento, sviluppo, ecc.). Occorrerà anche verificare che i 
processi siano stati istituiti dall'organizzazione a partire da obiettivi 
dell'organizzazione pertinenti alla qualità, a loro volta coerenti con la Politica 
per la Qualità, e che il tutto tenga conto del contesto dell'organizzazione 
stessa. 
L'audit per processi può essere costruito sulla base delle 5 "domande chiave" 
dell'audit, da rivolgere a tutti i livelli organizzativi e per tutti i processi:  
 Che cosa state cercando di ottenere? (PLAN - obiettivi, ecc.)  
  Come avete operato/state operando, per ottenerlo? (DO - processi, 
supporto, ecc.) 
  Come sapete se avete ottenuto quanto desiderato? (CHECK - 
misurazioni e monitoraggio, ecc.)  
 Come sapete se quello che state adottando è il modo migliore per 
ottenere quanto desiderato? (ACT - miglioramento) 
  Come potete essere certi che ciò che state cercando di ottenere è 
giusto? (integrità / coerenza del sistema) 
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In molti casi la risposta potrà essere ottenuta dalla diretta osservazione delle 
attività e dalla testimonianza dei responsabili nell'organizzazione; in altri (come 

































L’obiettivo del presente elaborato si propone di illustrare le novità che sono state 
introdotte con l’introduzione della recente revisione della norma UNI_EN_ISO 
9001:2015 attinente i Sistemi di Gestione della Qualità. 
 Le motivazioni che mi hanno spinto ad affrontare questo argomento risiedono 
nella assoluta attualità dell’argomento ancora poco affrontato dalla letteratura 
italiana e che quindi mi hanno portato ad affrontare la lettura della nuova norma 
con l’obiettivo di identificarne le novità rispetto alla precedente ISO 9001:2008 e 
le conseguenti criticità. 
La nuova ISO 9001:2015, come la vecchia edizione del 2008 stabilisce i criteri 
per l’implementazione di un sistema di gestione della qualità. Può essere 
implementato da qualsiasi organizzazione, grande o piccola, indipendentemente 
dal tipo di attività che viene svolta.  
I nodi principali e le aree di maggior cambiamento nella nuova edizione della 
norma ISO 9001 riguardano: 
a l'applicazione dell'approccio per processi: la revisione della ISO 9001 
richiede l'input e l'output di ogni processo, che deve essere definito e 
contenere specifiche chiare per la misurazione dei parametri prestazionali 
e nella definizione dei ruoli e delle responsabilità. Questo approccio è 
stato messo a punto per incoraggiare le imprese a focalizzarsi sulla 
definizione dei processi e sulla verifica, se sono presenti e messi in atto, 
sistemi di monitoraggio utili ed efficaci. 
b la strategia basata sul rischio: il nuovo approccio della norma riguarda 
l’identificazione dei rischi nei processi aziendali e le misure appropriate 
da adottare per gestirli, oltre all’individuazione delle opportunità, e questa 
è una novità. La nuova versione della norma rende la gestione dei rischi 
un requisito esplicito, calandolo in ogni parte del documento in modo da 
assicurare che le organizzazioni imparino a pensare in questo modo nuovo 
fin dall'inizio, ancora prima di ipotizzare i processi che andranno a 
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costituire il loro Sistema di Gestione della Qualità. Le azioni preventive 
dovranno essere pianificate a un livello più alto di quello adottato dalla 
maggioranza delle aziende perché fanno parte di una pianificazione 
strategica dei rischi e delle opportunità. Dobbiamo abituarci, infatti, a non 
dare sempre e solo una connotazione negativa alla parola "rischio". I 
rischi, infatti, possono rappresentare anche delle opportunità se vengono 
analizzati e gestiti all'interno di un sistema che permetta di trarre vantaggi 
dalla loro individuazione precoce. 
c/d  La responsabilità di gestione e la flessibilità della documentazione: le     
aziende sono libere di scegliere la profondità e il dettaglio che intendono 
utilizzare nella loro documentazione scritta, scelta che può dipendere da 
fattori quali la complessità dei processi e la competenza del personale. Le 
procedure operative standard richieste dall’edizione 2008 della norma non 
saranno più necessarie. La nuova edizione della ISO 9001 aumenterà le 
responsabilità gestionali, ed i team dedicati saranno tenuti ad allargare le 
loro responsabilità ad altri settori, fornendo un sostegno concreto al SGQ. 
Le funzioni precedentemente svolte dai Rappresentanti della direzione per 
la Qualità saranno ora trasferiti alle figure top della gestione aziendale, e i 
SGQ dovranno essere integrati nei processi di business delle 
organizzazioni, con l’obiettivo di promuovere la consapevolezza tra il 
personale di un approccio basato sui processi. 
Vista l'importanza della nuova edizione della norma, e lo sforzo richiesto alle 
aziende per adeguarsi ai nuovi requisiti, l'associazione degli enti internazionali di 
accreditamento IAF (International Accreditation Forum) ha stabilito che 
il periodo di transizione della certificazione all’edizione 2015 si svolga in 36 
mesi dalla data di pubblicazione della versione finale, avvenuta il 15 Settembre 
2015. Pertanto le aziende già certificate avranno tempo fino al 14 Settembre 2018 
per adeguarsi al nuovo standard. Trascorso questo periodo senza che sia stata 
effettuata la transizione alla nuova edizione il certificato decadrà. Durante questo 
periodo transitorio sarà comunque possibile, in caso di richiesta da parte 
dell’azienda, l'emissione di un certificato in conformità alla vecchia edizione 
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della norma; questo certificato riporterà la scadenza del 14 Settembre 2018 (fine 
del periodo di transizione), la data di scadenza originaria, sarà ripristinata a 
seguito del passaggio alla nuova norma ISO 9001:2015. La transizione potrà 
avvenire nel corso di un regolare audit di ricertificazione o di sorveglianza, ma se 
l’Organizzazione lo ritenesse opportuno, sarà possibile richiedere di effettuare la 
transizione, programmando un audit supplementare oltre a quelli già previsti dal 
classico ciclo triennale. 
Infine ciò che è emerso dall’analisi della nuova norma sono i dubbi riguarda 
l’auditabilità della norma che ritenuta meno prescrittiva rispetto alla versione 
2008. Sono diminuite  le prescrizioni relative alla documentazione generale del 
sistema di gestione (il manuale qualità e le sei classiche procedure "di gestione", 
non sono più espressamente richiesti) che talvolta hanno prodotto in passato, 
come effetto, un irrigidimento dell'apparato documentale. Continuano invece a 
esistere nell'edizione 2015 numerose prescrizioni puntuali (in molti casi più 
precise e dettagliate, rispetto all'edizione 2008, come nel caso delle prescrizioni 
relative alla gestione dei processi e degli obiettivi) relative a diversi aspetti della 
gestione, e che nel loro insieme configurano una "prescrizione generale di 
risultato". Ancor più che l'edizione 2008, la nuova ISO 9001 non si presta ad 
approcci di audit "per elementi" (requisiti), per "uffici/reparti", o per "mansioni". 
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